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31 JOHDANTO
Tänään ja tulevaisuudessa yrityksen yhtenä kilpailukyvyn varmistajana on osaamisen
johtaminen. Yrityksen tarvitsevat osaavaa henkilöstöä ja esimiestyö vaatii sen oikean-
laista johtamista. Osaamisen johtaminen käsittää monia eri osa-alueita ja yritysten
tulisi hallita niitä kokonaisvaltaisesti. Tärkeää on tiedostaa, millaista osaamista yritys
tarvitsee, mikä on sellaista ydinosaamista, jolla erotutaan kilpailijoista ja miten osaa-
mista voidaan säilyttää. Tieto myös muuttuu ja uusiutuu jatkuvasti, ja tähän osaamisen
kehittämishaasteeseen yritysten on myös vastattava.
Aiheena osaamisen johtaminen on hyvin laaja ja tähän tutkimukseen tutkija valitsi
itseään ja toimeksiantajayritystä kiinnostavat osa-alueet. Jokaista tutkimuksessa esiin-
tyvää osaamisen johtamiseen liittyvää aihetta on tutkittu toimeksiantajayritys lähtöi-
sesti keskittyen niihin osa-alueisiin, joista toimeksiantajayritykselle olisi hyötyä.
1.1 Osaamisen johtaminen kilpailuetuna
Viitala (2006) määrittää osaamisen johtamisen tarkoittavan yrityksen toiminta- ja kil-
pailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Osaamisen johtami-
nen sisältää kaiken toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttämää osaamista
vaalitaan, kehitetään, uudistetaan tai hankitaan. Yrityksessä osaamisen johtaminen on
ilmiö, joka on jatkuvassa liikkeessä ja monitasoinen ja -tahoinen asia. (Viitala 2006, 14.)
Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) korostavat puolestaan strategian merkitystä
osaamisen johtamisessa, sillä tiedon ja osaamisen valjastaminen kilpailueduksi vaatii
strategista osaamisen johtamista. Osaamista kilpailutekijänä korostava yritys voi saada
merkittäviä etuja muihin toimijoihin nähden laatimalla yksilöä puhuttelevia ja hel-
pommin konkretisoituvia strategioita.  Silloin painopisteen täytyy olla tieto- ja osaa-
mispääoman hallinnassa ja sen kehittämisjärjestelmän luomisessa. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 230–231.)
Yrityksen tavoitteena on saavuttaa sellaisia taitoyhdistelmiä, jotka mahdollistavat
ydinosaamisen ja kilpailuedun saavuttamisen. Oppiminen ja kehittyminen ovat kes-
4keisiä menestystekijöitä osaamiskeskeisessä yrityksessä, ja strateginen johtaminen,
ydinosaamisen kehittäminen sekä kilpailuedun säilyttäminen nousevat keskeisiksi
tavoitteiksi. (Ruohotie & Honka 1999, 126–128.)
1.2 Osaamisen johtaminen käsitteenä
Viitala (2006) valaisee osaamisen johtamisen käsitettä. Osaamisen johtamiseen on
liittynyt enemmän hämmennystä kuin moneen muuhun kehittämisaaltoon. Osaamisen
johtamisesta on puuttunut tietty selkeys, ja sekavat käsitteet ovat olleet ongelmana.
Myös tutkijat ja kirjallisuus ovat käsitelleet aihetta vain jostakin tietystä näkökulmas-
ta. Johto näkee osaamisen johtamisen kilpailutekijänä, mutta sen järjestelmällinen
johtaminen on kuitenkin hankalaa. Vie aikaa saavuttaa ilmiöstä kokonaiskuva, määrit-
tää käsitteet ja nähdä tarpeet omassa ympäristössä. Tässäkin kehittämistyössä vaadi-
taan pitkäjänteisyyttä ja tutkivaa otetta. Ongelmana ei ole se, etteivätkö henkilöstö-
ammattilaiset jo tuntisi osaamisen johtamisen kentän käsitteitä, vaan se, miten omassa
organisaatiossa saadaan aidosti tapahtumaan jotakin osaamisen johtamisen suuntaan
vievää toiminnan muutosta. Siihen tarvitaan osaamisen johtamisen hahmottamista, eli
sitä, että ymmärrettäisiin, mikä olisi omassa yrityksessä mahdollista ja hyödyllistä.
Lisäksi tulisi kehittää keinoja siihen, miten yrityksen muut vaikuttajat ja tekijät saa-
daan näkemään osaamisen johtamisen aiheet tavoittelun arvoisiksi. (Viitala 2006, 7–
8.)
Organisaatiot hakevat malleja osaamisen johtamiseen, johon kuuluu myös vuorovai-
kutus yksilön osaamisen ja oppimisen sekä organisaation osaamistarpeiden välillä.
Yritys määrittelee oman ydinosaamisensa, analysoi osaamistilanteen ja varmistaa, että
organisaatiossa työskentelevät ihmiset pysyvät ammattitaitoisina. Henkilöstölle tarjo-
taan haastavien työtehtävien lisäksi osaamisen alueita, joissa tulevaisuudessa tarvitaan
osaajia. Urapolut ja urasuunnittelu tarjoavat yksilöille vaihtoehtoisia teitä ammattitai-
don syventämiseen ja laajentamiseen. Osaamiseen osataan paneutua, koska tehtäväku-
vat kuvataan osaamisen kautta eli määrittämällä, millaisella osaamisella tehtävässä
menestyy. (Valpola 2002, 15.)
Mäki-Hokkanen (2009) vaatii, että yritysten asenteiden on muututtava henkilöstön
osaamista ja taitoja kohtaan. Parhaiten muutoksessa onnistuu sellainen yritys, joka on
5tottunut tarkastelemaan asioita pidemmällä perspektiivillä ja on kiinnostunut henkilös-
tön tietotaidosta. (Mäki-Hokkanen 2009.)
1.3 Tutkimuksen taustaa
Tutkimuksen toimeksiantajana toimii henkilöstöpalvelualanyritys, joka haluaa tässä
yhteydessä pysytellä nimettömänä. Yrityksessä on hyvin paljon erilaista osaamista ja
tutkimus kohdistuukin siihen, miten osaamista johdetaan ja mahdollisesti voitaisiin
kehittää. Tutkittavana on toimeksiantajayrityksen useasta toimialasta kolme. Toimi-
aloilla tarkoitetaan esimerkiksi kaupan tai logistiikan alaa, joilla toimeksiantajayritys
harjoittaa henkilöstöpalvelua, esimerkiksi työvoiman vuokrausta ja rekrytointia. Toi-
mialat toimivat useilla paikkakunnilla. Tutkiminen tapahtuu henkilöstölle ja esimiehil-
le tehdyillä tutkimushaastatteluilla sekä alan kirjallisuutta hyödyntäen. Tutkittavat
toimialat erotetaan kirjaimilla A, B ja C. Tutkittavilla toimialoilla on 10–30 toimihen-
kilöä. Toimialalta A haastateltavaksi valittiin kaksi toimihenkilöä ja yksi esimies, toi-
mialalta B yksi toimihenkilö ja toimialalta C yksi esimies.
Opinnäytetyö käynnistyi syksyn 2008 aikana aiheen ja toimeksiantajan valinnalla.
Haastattelut suoritettiin helmi- ja maaliskuun 2009 aikana eri puolella Suomea työs-
kenteleville henkilöille. Osa haastatteluista jouduttiin suorittamaan puhelimen välityk-
sellä ja nauhoittamalla keskustelu, sillä välimatkat olivat pitkiä ja haastattelujen saa-
minen eri puolella Suomea työskenteleviltä henkilöiltä oli kuitenkin tärkeää. Haastee-
na oli tavoittaa tutkimukseen valitut henkilöt ja saada varattua konkreettinen haastatte-
luaika. Tutkija kohtasi myös vastarintaa haastateltavia valittaessa. Osa tutkittavaksi
valituista joko kieltäytyi tai jätti kokonaan vastaamatta haastattelupyyntöön. Tässä
taustalla saattavat olla tutkittavien eettiset syyt eikä niinkään ajan riittämättömyys tai
aiheen mielenkiinnottomuus. Tutkimuksessa hyödynnettiin kuitenkin kaikkia saatuja
tutkimustuloksia ja keskityttiin tarkastelemaan niitä.
Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmärtää käsitettä osaamisen johtaminen ilmiönä,
kartoittaa henkilöstön ja esimiesten näkemyksiä osaamisen johtamisesta, sen tilasta ja
esittää mahdollisia kehittämisehdotuksia. Tutkimuksessa ei ollut tarkoitus tehdä
osaamiskartoitusta.
61.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma
Tutkimuksen tavoitteena oli saada ajantasainen ja hyödyllinen tutkimus toimeksianta-
jayrityksen käyttöön. Osaamisen johtamisen arviointi auttaa esimiehiä työssään ja
erityisesti strategisten päätösten kohdentamisesta osaamisen kannalta oikeisiin asioi-
hin. Myös henkilöstön on hyvä pysähtyä pohtimaan omaa osaamistaan ja sen kehittä-
misen tarpeita ja mahdollisuuksia.
”Just, kun kauhealla säädöllä huitelee, ja sitten yhtäkkiä pitää keskittyä
ja rauhoittua ja ruveta itsestä lähtöisesti näitä kertomaa, kun koko ajan
on niin kuin ulospäin se perspektiivi.”
- Haastateltava.
Tutkimuksen pääongelmana oli selvittää, millaisia kokemuksia on toimeksianta-
jayrityksen osaamisen johtamisesta?
Tutkimuksen tavoitteena oli myös pohtia:
- Millaisia ovat mahdolliset kehitysehdotukset osaamisen johtamiseen?
- Millaista on yrityksen ydinosaaminen ja miten sitä johdetaan?
- Miten osaamista ja oppimista tuetaan ja kehitetään?
- Millainen on toimeksiantajayritys oppivana organisaationa?
1.5 Tutkimusote
Kvalitatiivinen tutkimustapa
Tutkimuksessa käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimustapaa. Hirsjärvi ym.
(2005) määrittää kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkivän tutkimaan kohdettaan varsin
kokonaisvaltaisesti sekä hankkimaan tietoa ja kokoamaan aineistoa luonnollisissa,
todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivinen tutkimus luottaa keskusteluihin tutkittavien
kanssa ja tutkijan omiin havaintoihin, jolloin tapaukset käsitellään ainutlaatuisina, ja
sen mukaan tutkitaan aineistoa. Aineistoa hankitaan laadullisia metodeja, esimerkiksi
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sesti, valitsemalla kohdejoukoksi esimerkiksi yrityksessä pitkään työskennelleet hen-
kilöt, jotka käyttävät työssään monipuolista osaamista. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara
2005, 152–155.)
Kvalitatiivinen tutkimustapa mahdollistaa sellaisten ilmiöiden ja kohderyhmien tutki-
misen, joita ei tilastomenetelmillä voida tutkia. Laadullinen tutkimus ei pyri tilastolli-
siin yleistyksiin, vaan muun muassa kuvaamaan jotakin ilmiötä tai tapahtumaa, ym-
märtämään tiettyä toimintaa tai antamaan mielekäs tulkinta teoreettisesti jollekin ilmi-
ölle. (Karasti 2004, 3.)
Aineiston rajaus
Tärkeää laadullisessa tutkimuksessa on myös aineiston rajaus. Aineisto pitää tuntea
hyvin, ettei tulkinta nojaa satunnaisuuksiin. Usein laadullinen aineisto on loppumaton-
ta, jolloin rajausta on hankala tehdä. Yleistykset tehdään aineistosta johdetuista tul-
kinnoista, ei itse aineistosta. Tulkintojen kestävyys ja syvyys on ratkaisevaa. (Eskola
& Suoranta 1998, 64–65.)
Haastattelut
Haastattelut ja kyselyt ovat toimivia menetelmiä silloin, kun tutkittavana on ihmisten
käyttäytyminen, ajattelu ja se, miksi toimitaan niin kuin toimitaan. Haastattelut tapah-
tuvat suullisesti ja haastattelija tallentaa keskustelun. Joustavuus on haastattelun etu,
sillä silloin voi mahdollisesti toistaa aiheen, oikaista väärinkäsityksiä, selventää sana-
muotoja ja käydä keskusteluja, muuttaa kysymysjärjestystä ja saada syvällisempiä
vastauksia. Lisäksi keskustelun aiheet voidaan toimittaa haastateltavalle etukäteen.
Haastattelu on vuorovaikutustilanne, joka on ennalta suunniteltu, haastattelijan alulle
panema ja ohjaama. Haastattelija joutuu usein pitämään yllä haastattelua ja motivoi-
maan haastateltavaa. Erityisen tärkeää on, että haastateltava pystyy luottamaan kerrot-
tavien asioiden säilymiseen luottamuksellisina. (Karasti 2004, 13.)
Teemahaastattelu
Karastin (2004) mukaan teemahaastattelulla korostetaan ihmisten tulkintoja asioista,
heidän niille antamia merkityksiä ja sitä, miten merkitykset syntyvät vuorovaikutuk-
sessa. Teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten, etukäteen valittujen teemojen ja
niihin mahdollisesti liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun etu
8on, että haastateltava pääsee kertomaan varsin vapaamuotoisesti aiheesta ja toisaalta
kaikkien haastateltavien kanssa puhutaan ainakin jossain määrin samoista asioista.
(Karasti 2004, 15.)
Tämän tutkimuksen teemat ovat varsin laajoja, mutta niillä pyrittiin luomaan kattava
kuva aiheesta. Teemoja on kolme: oman osaamisen arviointi, osaamista edistävät teki-
jät ja osaamisen kehittäminen ja säilyttäminen. Niin esimiehille kuin henkilöstöllekin
teemat olivat suunnilleen samat, mutta tarkentavat kysymykset olivat enemmän henki-
lön asemaan kohdistuvia. Esimerkiksi esimiesten kanssa keskusteltiin osaamisen joh-
tamisesta käytännössä ja henkilöstö arvioi omaa toimintaansa.  Teemoissa käsitellyt
asiat olivat osittain päällekkäisiä ja teemojen aiheet sopivat osittain toisiinsa, mutta
tässä tapauksessa tutkija rajasi itse teemat oman näkemyksensä mukaan. Kuvio 1 ha-
vainnollistaa opinnäytetyön teemoja.
KUVIO 1. Osaamisen johtamisen teemat opinnäytetyössä
Tutkijan mielestä tähän tutkimukseen paras menetelmä oli kvalitatiivinen tutkimusta-
pa. Sen avulla pystytään parhaiten selittämään ja tutkimaan osaamisen johtamista il-
miönä. Laadullisessa tutkimustavassa myös tutkija pystyy hyödyntämään omia ha-
vaintojaan. Tekijä suoritti toimeksiantajayrityksessä opintoihinsa liittyvän työharjoit-
telun ja työllistyi sen jälkeen osa-aikaisesti yrityksen palvelukseen. Tutkimukseen
haastatellut olivat tutkijalle osaksi entuudestaan tuttuja, osa täysin tuntemattomia. Sa-
Oman
osaamisen
arviointi
Osaamisen
kehittämi-
nen ja tur-
vaaminen
Osaamisen
johtaminen
Osaamisen
edistävät
tekijät
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ja käytäntöjen tuntemuksen, luottamuksen herättämisen ja havaintojen teon esimerkik-
si yrityskulttuurista.
Haastateltavien valinta oli tarkoituksenmukaista valitsemalla heidät tietyltä toimialalta
ja tarkastelemalla heidän asemaansa ja työnkuvaansa tutkimukseen soveltuvaksi.
Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan omasta näkökulmastaan ja haastattelutilanne
pyrittiin luomaan mahdollisimman intiimiksi syvällisen haastattelun saavuttamiseksi.
Tutkimuksen eettisyys
Jokainen tutkimus sisältää paljon erilaisia päätöksiä ja tutkijan etiikka joutuu koetuk-
selle useita kertoja tutkimusprosessin aikana. Eettisiä ongelmakohtia voivat olla esi-
merkiksi tutkimuslupaan liittyvät kysymykset (lupa saadaan niin toimeksiantajalta
kuin tutkittaviltakin), tutkimusaineiston keruuseen liittyvät asiat (ei salaa nauhoitta-
mista), osallistumiseen liittyvät ongelmat sekä tutkimuksesta tiedottaminen. Tutki-
musaineiston hankinnassa vastaaminen ja vastaamattomuus eivät ole pelkkä tekninen
ongelma, vaan vastaamisesta kieltäytymiseen saattavat olla syynä eettiset tai rationaa-
liset syyt.  (Eskola & Suoranta 1998, 52, 53.)
1.6 Aineiston analyysitapa
Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysilla pyritään luomaan aineistoon selkeyttä ja tiivis-
tämään sitä, kuitenkaan kadottamatta informaatiota. Laadullisen tutkimuksen haasta-
vin osuus onkin analyysi. (Eskola & Suoranta 1998, 138.) Karasti (2004) määrittää
aineistolähtöisen analyysin tarkoittavan teoreettisten käsitteiden luomista aineistosta.
Analyysiyksiköt valitaan aineistosta, eivätkä ne ole etukäteen sovittuja. Aikaisemmat
havainnot ja teoriat eivät saisi vaikuttaa analyysin toteuttamiseen tai lopputulok-
seen.(Karasti 2004, 23.)
Kvalitatiivisen aineiston analyysitavaksi valittiin tässä työssä aineistolähtöinen ana-
lyysin. Analyysillä tarkoitetaan empiirisen aineistoin lukemista huolellisesti, teksti-
määrän järjestelyä, sisällön erittelyä, jäsentämistä ja pohtimista sekä sisällöllistä ai-
neistoa luokitellaan esimerkiksi teemojen mukaan. Analyysin tarkoituksena on tiivis-
tää haastatteluista saatua sisältöä ja rakennetta sekä tarkastella sitä tutkimusongelmien
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kautta. Analyysin avulla tutkija tulkitsee aineistoa ja käy vuoropuhelua teorian, empi-
rian ja omien ajatuksiensa kanssa. Analyysin tekoa suuntaa tutkimusongelma ja ana-
lyysin etenemistä määrittää aineiston sisältö, joka litteroidaan ja koodataan. Litteroin-
nilla tarkoitetaan nauhoitetun, puhemuotoisen aineiston puhtaaksikirjoittamista ja
koodaamisella aineistoon tehdään jäsentäviä merkintöjä esimerkiksi numeroilla, vä-
reillä ja kirjaimilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)
Tutkija litteroi saamansa vastaukset ja tulosti ne paperille. Aineistosta alleviivattiin
pelkistettyjä ilmaisuja, ja koodattiin samankaltaisuuksia erottamalla ryhmät toisistaan
eri värein. Pelkistetyt ilmaisut siirrettiin aluksi nimettömiin tiedostoihin ja eri ryhmille
luotiin yhdistävä otsikko, teema. Katso kuvio 1.
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2 OSAAMISEN JOHTAMINEN
2.1 Osaamisen johtamisen perusta
Osaamisen johtamisen kivijalka on yrityksen arvoissa, strategiassa ja visiossa. Yritys
määrittää arvoissaan toiminnan ohjaavat periaatteet ja strategia kuljettaa yritystä kohti
visiota. Matkalla kohti visiota määritetään jo olemassa oleva osaaminen ja luodaan
kuvia tulevaisuuden tarpeista ja osaamisen kehittämistarpeista.
Viitalan (2003) mukaan osaamisen johtaminen on tiedon, taidon ja osaamisen johta-
mista. Osaamisen johtaminen käsittää myös taidoista huolehtimisen ja niiden lisäämi-
sen siten, että organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Organisaatiot ja johtamiside-
ologiat ovat kehittyneet siihen suuntaan, että pehmeistä asioista on tullut kilpailuky-
vyn kannalta kovinta ydintä, joka mahdollistaa tavoitteiden toteutumisen. (Viitala
2003, 175.)
Kun organisaatiossa on osaavaa henkilöstöä ja työtyytyväisyyteen, motivaatioon ja
työkuntoon sekä työyhteisön toimivuuteen liittyvät asiat ovat kunnossa, on yrityksellä
kaikki menestymisen edellytykset hoitaa sen toimintamallin mukaiset tehtävät par-
haalla mahdollisella tavalla. (Osaamisen johtaminen osana valtion henkilöstötilipää-
töskäytäntöä 2000, 5.)
Osaamisen hallinta käsittää johtamis- ja kehittämistoiminnan, jossa organisaation stra-
tegioista ja niistä johdetusta toiminnasta käsin kartoitetaan ja analysoidaan organisaa-
tion, sen yksikköjen, tiimien, roolien ja yksittäisten henkilöiden osaamisvaateet.
Osaamisen johtamisen keskeisiä tehtäviä on tarvittavien osaamisten määrittely, henki-
löstön osaamisen arviointi, tarvittavan ja olemassa olevan osaamisen arviointi sekä
osaamisen kehittäminen. (Osaamisen johtaminen osana valtion henkilöstötilipäätös-
käytäntöä 2000, 9.) Osaamisen hallinnassa voidaan käyttää myös ulkopuolista apua ja
ostaa osaamista esimerkiksi konsulteilta, jotka kouluttavat henkilöstöä.
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Arvot
Lämsä ja Hautala (2004) kirjoittavat organisaation määrittelevän arvoissaan sen, mitä
pitää yhteisesti tärkeänä ja tavoiteltavana. Arvot ovat periaatteita, jotka ohjaavat toi-
mintaa, joita arvostetaan ja jotka vaikuttavat ihmisten päätöksentekoon ja käyttäyty-
miseen. Arvot ovat vakaumuksia siitä, miksi jotkut päämäärät ovat parempia kuin
toiset. Myös kriiseissä ja ongelmissa nojataan arvoihin. Arvot voivat olla julkilausut-
tuja tavoitearvoja eli asioita, joita halutaan tietoisesti korostaa ja edistää toiminnassa.
Ne voivat olla myös hiljaisesti hyväksyttyjä ja huonosti tiedostettuja. Arvot näkyvät
esimerkiksi asiakkaiden ja työntekijöiden hyvänä kohteluna ja vastuullisuutena työtä
ja työyhteisöä kohtaan. Ihmiset sisäistävät arvot pitkän ajan kuluessa ja niitä voidaan
muuttaa erittäin hitaasti. Käytännössä arvoista kertoo se, millä perusteella ja miten
henkilöstöä palkitaan ja toimintaa mitataan. Kun organisaatio määrittää arvonsa julki-
sesti, on erityisen tärkeää, että ne näkyvät toiminnassa ja ovat todellisia, eli puheiden
ja tekojen on oltava yhtä, jotta arvot olisivat uskottavia. (Lämsä & Hautala 2004, 179–
180.)
Strategia
Viitalan (2003) mukaan strategia määrittää yrityksen liiketoiminnan sisällön ja laajuu-
den, kuten toimialat, maantieteelliset alueet ja voimavarat. Strategisella johtamisella
luodaan suuntaviivoja ja valintoja, joilla voidaan parhaiten turvata yrityksen elinvoi-
maisuus. Yrityksissä olevat ihmiset ja heidän osaamisensa ovat yrityksen toiminnan
mahdollisuus, mutta myös rajoite. Strategiat nojaavatkin yleensä yrityksissä jo ole-
vaan osaamiseen ja sen kehittämiseen. (Viitala 2003, 52–53.)
Strategisen johtamisen keskeinen osa-alue on henkilöstöstrategian luominen. Henki-
löstöstrategiaa luotaessa katsotaan liiketoimintastrategioiden edellyttämää osaamista
ja työvoimaa ja verrataan sitä nykytilanteeseen. Samalla laaditaan myös suunnitelma
voimavarojen turvaamiseksi. Esimerkkinä voidaan käyttää vientiyritystä, joka nopeas-
ti kasvaa ja laajentaa myyntiverkostonsa ulkomaille. Tällöin henkilöstöstrategian on
pystyttävä varmistamaan, että henkilöstön määrä ja osaaminen on oikea ja että henki-
löstöjärjestelmä kykenee turvaamaan työntekijöiden oikeudet ja hyvinvoinnin. (Viitala
2003, 52–53.)
Strategiatyöskentelyyn vaadittava osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, näkemyksis-
tä, halusta ja rohkeudesta. Tärkein osaamistekijä on kuitenkin halu ja rohkeus luoda
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tulevaisuuden menestys ja kyky ymmärtää kokonaisuutta, sitä, mistä osista se muo-
dostuu ja mitkä ovat vuorovaikutussuhteet. Oikein kehittynyt ja rakennettu organisaa-
tio kasvattaa ihmisten näkemyksiä sitä mukaa, mitä suurempia asiakokonaisuuksia he
johtavat ja mitä ylemmällä organisaatiotasolla he toimivat eli toimitusjohtajan näke-
mys on oltava laajempi kuin seuraavana alempana olevan organisaatiotason päällikön.
(Kamensky 2008, 38–39.)
Liiketoiminnan kehityksen perustana voidaan pitää strategiaa, johtamista, osaamista ja
vuorovaikutusta, sillä ne kaikki ratkaisevat yrityksen menestyksen pitkällä tähtäimellä.
Mikään tekijöistä ei yksistään riitä ja ne ovat riippuvaisia toisistaan. (Kamensky 2008,
29–30.) Sydänmaalakka (2000) tuo esiin, että operatiivinen tehokkuus ei korvaa stra-
tegisia virheitä. Strateginen johtaminen on jatkuvaa työtä: suunnittelua, toteuttamista,
testaamista ja kehittämistä. Strateginen johtaminen pohjautuu visionääriselle johtami-
selle, jolloin tulevaisuuteen pitäisi osata nähdä ja muuttaa näkymät todellisiksi. Suori-
tuksen johtaminen on toiminnan perustaso, jota johdetaan yksilö-, tiimi- ja organisaa-
tiotasolla. Edelläkävijäorganisaatiot luovat omat markkinansa itse. (Sydänmaalakka
2000, 214–217.)
Oheinen kuvio havainnollistaa strategian merkitystä johtamistyössä. Osaamisen ja
tiedon johtamisella määritellään suorituksen johtaminen, joka näkyy yksilöiden, tiimi-
en ja organisaation toiminnassa. Suorituksen johtaminen näkyy myös tuloksessa, niin
liiketoiminnallisessa kuin operatiivisessa tuloksessa. Tulokset vaikuttavat strategisiin
päätöksiin ja koko strateginen johtaminen perustuu visionääriselle johtamiselle.
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KUVIO 2. Organisaation johtaminen (Sydänmaalakka 2000, 216)
Visio
Viitalan (2003) mukaan visio on yrityksen tulevaisuuden näkymä, joka halutaan saa-
vuttaa. Strategia on reitti kohti visiota. Visio elää ja muuttuu toimintaympäristön
muuttuessa ja myös strategisen suunnittelun on joustettava, mutta pysyttävä kuitenkin
vuosia suunnilleen samanlaisena. (Viitala 2003, 52.)
Visio on näkymä, johon liittyy aina epävarmuutta. Yritykset eivät mielellään julkista
yksityiskohtaisia visioitaan, mutta sen sijaan tärkeää onkin vision näkyminen yrityk-
sen sisällä, koska visio toimii jokaisen työntekijän toiminnan kehyksenä. Mitä sel-
vemmin vision tavoitteet muotoillaan, sen tehokkaammin ne ohjaavat päivittäistä toi-
mintaa. Yrityksen ylin johto laatii koko organisaatiota koskevan vision, ja eri toimin-
tayksiköt johtavat siitä omaa toiminta-aluettaan koskevat yksityiskohtaisemmat suun-
nitelmat. Visio- ja strategiatyöhön osallistuvat yrityksessä ne henkilöt, joilla on hallus-
saan strategisesti tärkeää osaamista ja tietoa. (Viitala 2003, 54–55.) Visiota määrittä-
mässä voi myös olla koko henkilöstö, jolloin kuunnellaan myös heidän näkemyksiään
yrityksen tulevaisuuden näkymästä.
Visionäärinen johtaminen
Suorituksen johtaminen
Strateginen johtaminen
Tulos
Liiketoiminnalli-
nen tulos
Operatiivi-
nen tulos
Yksilö
Tiimi
OrganisaatioOsaamisenjohtaminen
Tiedon
johtaminen
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Visio virittämässä oppimista
Viitalan (2006) mukaan visiolla ja strategialla on oppimista virittävä vaikutus. Visio
antaa suuntaviivoja osaamispohjan kehittämiselle. Oppimiseen johtaa ristiriita vision,
strategian ja tavoitteiden edellyttämään osaamiseen ja organisaatiossa jo olevan osaa-
misen välille, eli millaista osaamista yrityksessä ei tällä hetkellä ole, jota se tarvitsee
tulevaisuudessa. Visio ja strategia eivät siis olekaan pelkästään toiminnan suuntaajina,
vaan myös määrittävät tavoiteltavaa osaamista ja oppimista. Visio tai strateginen pyr-
kimys onkin parhaimmillaan ytimekäs ja selkeä, helposti muistettava lause. (Viitala
2006, 76–77.)
2.2 Organisaation osaaminen
Tieto ja osaaminen
Viitala (2003) määrittää tiedon ja osaamisen olevan inhimillinen prosessi. Siihen vai-
kuttaa paljon vuorovaikutus, eli se, miten ihmiset jakavat ja antavat omaa osaamistaan
muille ja vastaanottavat sitä toisiltaan. Tätä pyritään tukemaan johtamisella. Tietoa
voidaan jakaa usealle tasolle, joista kaksi ovat hiljainen tieto ja täsmällinen tieto. Hil-
jainen tieto on subjektiivista ja kokemusperäistä, sitä on vaikea esittää sanoin, ja se
on uskomuksia, mielikuvia, ajatusrakennelmia ja näkemyksiä sekä ammattitaitoa ja
osaamista. Haasteellista onkin saada kaikki hiljainen tieto näkyväksi ja yhteiseen käyt-
töön. Täsmällinen tieto taas on objektiivista ja rationaalista, ilmaistavissa sanoin,
numeroin ja kuvin, teoreettista tietoa, ongelmanratkaisua, ohjekirjoja sekä tietopank-
keja. Täsmällisen tiedon haaste on saada se sisäistymään ihmisten hiljaiseksi tiedoksi
ohjaamaan toimintaa. (Viitala 2003, 178–180.)
Mäki-Hokkasen (2009) mukaan yrityksen pitäisi aina ottaa huomioon hiljainen tieto
tehdessään henkilöstöä koskevia ratkaisuja. Merkittävä uhka on hiljaisen tiedon mene-
tys, koska se vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn. Eläkkeelle siirtyminen ja irtisanomi-
set merkitsevät työntekijöille syntyneen osaamisen ja ymmärryksen menettämistä
esimerkiksi asiakassuhteista, sidosryhmistä, verkostoista ja talon tavoista, jos yritys ei
ole miettinyt, miten hiljainen tieto siirretään eteenpäin. Kaupan alalla tieto koskee
usein yrityskulttuuria ja asiakassuhteita, teollisuudessa osaamisen siirtämistä tuotanto-
prosesseissa. (Mäki-Hokkanen 2009.)
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On tärkeää, että työntekijät eivät väheksy tiedon, osaamisen ja tiedonjakamisen tärke-
yttä. Tieto on aineetonta pääomaa, joka kasvaa moninkertaisesti esimerkiksi keskuste-
lemalla. Silloin siitä hyötyvät sekä yksilö että yhteisö. Uuden oppimista tapahtuu
myös esimerkiksi mentorointitilanteessa, jolloin myös nuoremman kollegan mentori
voi oppia tilanteesta uutta. (Mäki-Hokkanen 2009.)
Osaaminen on yksittäisen henkilön osaamista, joka näkyy taitavassa työsuorituksessa.
Osaaminen perustuu työntekijän taidoille, tiedoille ja asenteille. Osaamista voidaan
verrata jäävuoreen, jolloin osaaminen on jäävuoren pinnalla oleva näkyvä osa ja pin-
nan alla ovat tiedot, taidot ja asenteet. Osaamista arvioitaessa tarkastellaan jäävuoren
näkyvää osaa. (Savolainen, Heinonen, Lievonen & Kurkela 2001, 4.)
Näkyvä ja kuvattavissa oleva osaaminen
Hiljainen tieto ja taito
Motivaatio     Empatia   Itsetuntemus                   Ajattelu
*ryhmän *tilannetaju *aloitteellisuus *tiedon etsintä
jäsenyys *tunnetapa *itsekontrolli *käsitteellinen
*valta *suuntautu- *itseluottamus  ajattelu
*suoritukset       minen *joustavuus *reflektiokyky
*ammatilliset ominaisuutena *analyyttisyys
mieltymykset tai pyrkimyksenä
*yleissivistys
Persoonallisuuden piirteet ja arvot
KUVIO 3. Osaamisen jäävuorimalli (Savolainen ym. 2001, 5)
Yrityksessä toimivien ihmisten tahto on saatava mukaan osaamisen johtamiseen tie-
don johtamisen rinnalle. Teknisen osaamisen ja prosessien tehostaminen ei enää tule-
vaisuudessa riitä merkittävän kasvun saavuttamiseen, vaan vahvan yrityskulttuurin ja
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arvojen merkitys kasvaa. Yksilön osaamisen kasvu on avain yrityksen menestymiseen
ja johtamisperusteita täytyy ravistella osaamisnäkökulman kasvattamiseen. Parhaiten
tieto ja osaaminen saadaan käyttöön ja kehittymään sellaisissa yrityksissä, jotka pys-
tyvät tunnistamaan henkilöstön tahdon ja innostuksen edellytykset ja vahvistamaan
niitä. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 198–200.) Oheinen kuvio havainnollis-
taa osaamisen keskeisiä ulottuvuuksia. Kaikki sektorin osat ovat vaikutuksessa toisiin-
sa.
KUVIO 4. Osaamisen keskeisiä ulottuvuuksia (Kamensky 2008, 288)
Ydinosaaminen
Viitala (2003) määrittää ydinosaamiseksi nipun tietoja, taitoja ja teknologioita, ei
niinkään mikään yksittäistä tai erillistä asiaa tai osaamista. Kaikki kilpailukyvyn kan-
nalta tärkeä osaaminen ei kuitenkaan ole ydinosaamista, vaan se on pitkän aikavälin
kannalta kriittistä ja tärkeää ylimmän johdon päätöksenteon ja huomion kohdetta.
Ydinosaamista määrittää asiakkaan kannalta perustavanlaatuisen lisäarvon tuominen
verrattuna kilpailijoihin, ylivoimainen osaaminen verrattuja kilpailijoihin ja osaamisen
tuominen markkinoille myös tulevaisuudessa. Ydinosaamisen hallinta pitää olla yri-
tyksen omissa käsissä, vaikka varsinainen tuotanto voi kuitenkin olla yrityksen ulko-
puolella, verkostoissa. Ydinkyvykkyys muodostuu ydinosaamisesta (tieto, taito, tek-
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nologia) ja strategiasta (miten tietotaito tuotetaan prosessiksi lisäarvon tuojaksi asiak-
kaalle). Ydinkyvykkyys on kriittinen menestystekijä, jolla erotutaan kilpailijoista ja
jota on vaikea kopioida. (Viitala 2003, 177.) Oheinen kuvio auttaa ydinosaamisen
merkityksen ymmärtämisessä.
Lopulliset pal-
velut ja tuotteet
Ydinpalvelut ja -
tuotteet
Ydinosaaminen eli
puun ”juuret”
KUVIO 5. Ydinosaamisen havainnollistaminen puu-esimerkillä (Osaamisen johtami-
nen osana valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 16)
Perustehtävä
Järvisen (2001) mukaan perustehtävä määrittää yrityksen toiminnan, eli sen, mitä var-
ten työtä tehdään ja miksi työpaikka on olemassa. Ryhmillä, tiimeillä ja projekteilla on
lisäksi erityiset perustehtävänsä, joita he toteuttavat.  Esimiehen ja johdon yksi tär-
keimmistä tehtävistä on huolehtia, että ryhmät tietävät perustehtävänsä ja työskentele-
vät toteuttaakseen sitä. Yrityksen perustehtävä ei ole muuttumaton, vaan sitä pitää
tarkistaa ja selkeyttää jatkuvasti, jotta pysytään mukana kilpailussa muuttuvilla mark-
kinoilla. Ylin johto suunnittelee koko liiketoiminnan pitkän aikavälin kehittämistä, ja
keskijohto huolehtii henkilöstön työskentelystä uusien linjausten ja tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Henkilöstön kohdalla tämä tarkoittaa uusien toimintatapojen, tehtävien
tai työmenetelmien opiskelua ja vanhoista rutiineista luopumista. (Järvinen 2001, 28–
29.)
19
Järvinen (2005) korostaa esimiehen roolia kirkastaa henkilöstölle oman yksikkönsä,
ryhmänsä tai projektin perustehtävä organisaation kokonaisuudessa ja laajemmassa
merkityksessä. Henkilöstön toiminnan suuntaaminen olennaisiin työtehtäviin ja tavoit-
teisiin edellyttää esimieheltä perinpohjaista tietoisuutta yrityksen liikeideasta ja strate-
giasta. Perustehtävän merkityksen painottaminen on jatkuva prosessi, sillä yrityksen
toiminta-ajatus tai liikeidea muuttuu painotuksiltaan ja heijastuu henkilöstöön. (Järvi-
nen 2005, 22–23.)
Organisaatio muotoutuu hyödyntämään perustehtävää. Perustehtävän suhde visioon
ilmenee siinä, miten vision tavoitteet muotoillaan. Selvästi luotu visio ohjaa tehok-
kaimmillaan päivittäistä toimintaa, ja juuri visio muokkaa perustehtävän muuttumista
kilpailukyvyn säilyttämiseksi.
2.3 Osaamisen edistäminen
Osaamisen edistäviä tekijöinä voidaan nähdä muun muassa oppiva organisaatio, työ-
ilmapiiri ja työmotivaatio. Oppiva organisaatio käsittää oppimaan oppimisen, oppimi-
sen ja palautteen, oppimisesta palkitsemisen, yksilön roolin organisaation oppimisessa
sekä oppivan organisaation johtamisen. Osaamista edistäviä keinoja ovat korkea työ-
motivaatio, kannustaminen ja palkitseminen. Ilmapiiri koskettavia asioita ovat vuoro-
vaikutus ja viestintä. Oheinen kuvio havainnollistaa osaamisen edistämisen tekijöitä.
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KUVIO 6. Miellekartta osaamista edistävistä tekijöistä
Oppiva organisaatio
Organisaation oppiminen on tarkastelukulmana laaja ja se sisältää muun muassa yksi-
lön, tiimin ja organisaation tason tarkastelun. Oppiva organisaatio käsittelee sekä ih-
misiä, rakennetta, järjestelmiä että johtamista. (Viitala 2003, 33.) Moilasen (2001)
mukaan oppiva organisaatio sisältää yrityksen arvot, strategiat, periaatteet, toiminta-
mallit, kirjoittamattomat säännöt, rakenteet ja järjestelmät. Nämä seikat on otettava
kehitysprosessissa huomioon. Lisäksi tarvitaan yksilöiden halua ja kykyä oppia. (Moi-
lanen 2001, 45.)
Osaamisen edistäminen
Oppiva
organisaatio
Oppiminen ja palaute
Oppimisesta palkitseminen
Yksilö organisaation oppimisessa
Oppimaan oppiminen
Oppivan organi-
saation johtaminen
Osaamista edis-
tävät keinot
Palkitseminen ja
kannustaminen
Työmotivaatio
Työilma-
piiri
Viestintä
Vuorovaikutus
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Oppivaa organisaatiota voidaan kuvata tiettyjen piirteiden avulla, joiden oletetaan
olevan merkityksellisiä sen oppimiselle ja muutoskyvylle, lisäävän oppimiskykyä ja
olevan oppimisen tulosta.  Oppivaan organisaatioon voidaan liittää seuraavat piirteet:
- yhteinen visio
- työntekijöiden osaamisen kehittäminen
- joustava organisaatio (tiimit)
- tehokas oppimisorientaatio (virheistä ja muilta oppiminen, tiimioppiminen)
- systeemiajattelu (elementtien keskinäisten vaikutussuhteiden ymmärtäminen
kokonaisuudessa)
- sitoutunut ja innostava johtajuus
- laaja osallistuminen
- avoin ja tehokas informaation kulku
- kehittävät mittarit
- palkitsemisjärjestelmät.
(Viitala 2003, 32.)
Oppimaan oppiminen
Moilasen (2001) mielestä oppivan organisaation ydin löytyy tiedostamalla oppimisen
merkitys uuden tai jo olemassa olevan tiedon hyödyntämisestä. Osaamisen ydin puo-
lestaan on huomisen osaamisen oppimisessa, ei vain tämän päivän osaamisen hallin-
nassa. Molemmat tapaukset tarvitsevat oppimista tai oppimaan oppimista, koska pelk-
kä tieto, osaaminen tai niiden hallinta ei riitä rakentamaan oppivaa organisaatiota.
(Moilanen 2001, 48.)
Oppiva organisaatio yhdistetään usein hyvään henkilöstöhallintaan, kouluttamiseen,
laatujohtamiseen tai tiimiorganisaatioon. Erityisen tärkeä oppiva organisaatio on muu-
toksen hallinnassa. Toimintojen muuttaminen tarvitsee oppimista ja oppivaa organi-
saatiota. (Moilanen 2001. 13.) Oheinen kuvio selventää oppivan organisaation keskei-
siä piirteitä. Muutos ja oppimisen tarve herättävät oppijat oppimaan ja muodostavat
oppivan organisaation.
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KUVIO 7. Oppivan organisaation keskeiset piirteet (Moilanen 2001, 14)
Moilasen (2001) mukaan oppivalla organisaatiolla on myös strategisen tason merkitys.
On tärkeää rakentaa ja pitää kunnossa oppimisen puitteet organisaation kohdatessa
isoja ja vaativia muutoksia. Nämä puitteet koostuvat arvoista, toimintaperiaatteista,
rakenteista ja erilaisista järjestelmistä, jotka edistävät tai estävät oppimista. Oppimisen
sisällön tulisi myös näkyä organisaation tulevaisuuden kuvista eli strategiasta ja visi-
osta. (Moilanen 2001,16.)
Yksilö organisaation oppimisessa
Viitala (2003) kirjoittaa yksilön oppimisen tarkastelun olevan välttämätöntä organi-
saatio oppimisen yhteydessä, sillä organisaatiot koostuvat yksilöistä. Työpaikalla ta-
pahtuva oppiminen pitäisi muodostua osaksi yrityksen kilpailustrategiaa huomioimalla
niin lyhyen kuin pitkän ajan tarpeet. (Viitala 2003, 183–184.)
Organisaatio oppii jäsentensä oppimisen kautta, eli sen oppimiskyky riippuu sen jä-
senten kyvystä oppia. Organisaatiosta voidaan erottaa kolme tasoa, jolla työn ja oppi-
misen yhdistymistä tapahtuu:
1) Yksilö. Yksilö hallitsee ja kehittää uusia tietoja, taitoja ja asenteita. Yksilö
myös arvioi suorituksiaan ja hänestä riippuu, miten yritys oppii ja kehittyy.
2) Työryhmä. Työryhmät ovat riippuvaisia kyvystä oppia ryhmänä. Ryhmän op-
piminen on monimutkaisempaa kuin yksilön oppiminen, sillä se on riippuvai-
Muutos, oppimisen tarve
Oppiminen, oppijat
Oppiva organisaatio
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nen jokaisen ryhmän jäsenen kyvykkyydestä, kyvykkyyksien yhdistämisestä ja
suuntaamisesta ryhmän tavoitteiden saavuttamiseksi.
3) Koko organisaatio. Organisaatiota tarkastellaan oppimisen ympäristönä ja op-
pimisen tuloksena. Organisaation oppiminen havaitaan sen kulttuurissa, järjes-
telmissä ja käytännöissä, jotka joko edistävät tai estävät oppimista.
(Moilanen 2001, 18–19.)
Oppiminen ja palaute
Sydänmaalakan (2000) mukaan eräs lähtökohta oppimiselle on palaute. Jatkuva ja
oikea-aikainen palaute estää työyhteisössä ongelmien syntymisen. Lähtökohta kaikelle
oppimiselle ja kasvulle on riittävä palaute sekä avoimuus ottaa palautetta vastaan. Yk-
silötasolla palaute koetaan useimmiten vaikeaksi asiaksi, varsinkin korjaava sellainen.
Hyvät vuorovaikutustaidot ovatkin hyvinvoivan organisaation tärkeä väline. (Sydän-
maalakka 2000, 62.)
Organisaation oppimista tukee toimiva palautejärjestelmä. Näin organisaatio uudistuu
jatkuvasti ja pystyy vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Hyvän palautekulttuurin
arvoja ovat avoimuus, luottamus, yksilön kunnioittaminen, runsas kommunikointi,
virheiden salliminen, hyvä yhteishenki, toisten tukeminen ja jatkuva oppimisen koros-
taminen. (Mts. 63.)
Sydänmaalakan (2000) mielestä palautteen sisältö käsittää suoriutumisen, osaamisen,
tyytyväisyyden, laadun ja erilaiset taloudelliset mittarit. Systemaattinen mittaaminen
on lisääntynyt osaamisen merkityksen kasvaessa. Yksilötasolla laaditaan osaamispro-
fiileja ja yritystasolla määritellään ydinosaamisalueita. Palautetyökaluista useimmin
käytössä ovat suunnittelu- ja kehityskeskustelut sekä henkilöstökyselyt. (Mts, 62.)
Osaamisen mittaaminen
Osaamista voidaan mitata kolmen aineettoman pääomatyypin kautta: ihmis-, asiakas-
ja organisaatiopääoman. Ihmispääoman osaamisen mittareita/tunnuslukuja voivat
olla koulutustaso, vaihtuvuus, kokemusaika/palveluvuodet, työtyytyväisyys ja har-
jaantumis- tai koulutuskustannukset työntekijää kohti. Asiakaspääoman osaamisen
mittarit/tunnusluvut ovat työntekijöiden lukumäärä, jotka kuluttavat pääosan ajastaan
asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa olemiseen, toistuvien liiketoimien prosent-
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tiosuus, suurimpien asiakkaiden liiketoimien prosenttiosuus, asiakasta kohti laskettu-
jen tulojen prosenttimuutos, tulojen prosenttiosuus asiakkailta, jotka parantavat yrityk-
sen imagoa, vuorovaikutteisten asiakasjärjestelyjen osuus sekä asiakastyytyväisyys
mitattuna esimerkiksi barometrilla. Organisaatiopääoman osaamisen mittareita puo-
lestaan ovat tulojen prosenttiosuudet, jotka ovat saatu tiedon johtamissysteemin inves-
toimisesta, organisaatiota parantavien asiakkaiden tulojen prosenttiosuudesta, uusien
työntekijöiden prosenttiosuudesta, keskimääräisestä vastausajasta asiakkaiden pyyn-
töihin/tiedusteluihin, panostamisesta osaamisperustaan sekä tietokannan käyttöastees-
ta. (Osaamisen johtaminen osana valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 45.)
Oppimisesta palkitseminen
Yrityksen tehtävä on palkita työtekijöitä taitojen kehittämisestä ja uusien oppimisesta,
ei vain koulutukseen osallistumisesta. Työntekijät voivat saada osaamisen laajentami-
sesta tai syventämisestä palkankorotuksen tai bonuksen. Jo rekrytointivaiheessa on
tärkeää löytää ne ihmiset, joilla on kyky ylläpitää ja kehittää osaamistaan. Yritysten
tulisi aktiivisesti arvioida omaa osaamistaan, kartoittaa osaamistarpeitaan ja palkita
osaamisen kehittämisestä ja työsuorituksesta. (Ruohotie & Honka 1999, 72.)
Oppivan organisaation johtaminen
Organisaatio muotoutuu vuosien kuluessa palvelemaan jotakin tiettyä tarkoitusta ja
strategisen tason tekijät, ”raamit”, ovat muotoutuneet sen mukaisesti. Johdolla on suu-
ri merkitys oppivan organisaation strategiatasoisissa kysymyksissä. Tiivistettynä mer-
kitys on:
- Oppivan organisaation kokonaisuuden ymmärtäminen, jolloin ylimmän johdon
ja johtoryhmän merkitys korostuu
- Oppimisen puitteista huolehtiminen ja niiden muuttamiseen panostaminen
- Organisaation strategian ja vision purkaminen siten, että ne suuntaavat organi-
saatiossa työskentelevien oppimista.
 (Moilanen 2001, 20.)
Moilanen (2001) kirjoittaa, että käytännössä yksilöt tarvitsevat erilaista johtamista.
Jotkut tarvitsevat apua yrittäessään pohtia omia kehittymistarpeitaan ja oman kehitty-
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misensä osuutta koko organisaation kehittymisestä. Toiset taas tarvitsevat apua muu-
toksen hyväksymisessä ja muutosvastarinnan voittamisessa. Kaikkia oppijoita auttaa
kuitenkin esimiehen kiinnostus oppimisen tuloksia kohtaa, sillä alaiset tarvitsevat pa-
lautetta ja usein myös palkkioita oppimisessa onnistumisestaan. (Moilanen 2001, 20.)
Niin oppiminen kuin oppijatkin kohtaavat haasteita. Oppimisen johtamiseen on panos-
tettava, jos oppiminen on osa yrityksen menestystä. Johdon rooli korostuu erityisesti
silloin, kun yksilöillä on vähän kokemusta itsensä, työnsä tai työyhteisön kehittämi-
sestä. Yksilön tukitarpeiden selvittäminen voi myös olla esimiehelle haastavaa, apua
saatetaan tarvita esimerkiksi muutokseen liittyvien pelkojen läpikäynnissä, oikeiden
oppimiskeinojen valinnassa ja kannustuksessa. (Mts. 20.)
Osaamista edistävät keinot
Työtyytyväisyys ja motivoituminen liittyvät henkilöstön tuloksellisuuteen osaamisen
ja työkyvyn lisäksi. Työtyytyväisyyteen ja motivaatioon keskeisesti vaikuttavia teki-
jöitä ovat henkilöstön osaaminen, asema organisaatiossa, tehtävien sisältö, urasuunnit-
telu ja palkitseminen. Henkilöstön osaamisen kehittäminen ja siihen perustuva haasta-
va urakehitys ovat myös motivaation kannalta tärkeitä tekijöitä.  (Osaamisen johtami-
nen osana valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 41–42.)
Osaamista edistävät useat tekijät, kuten kannustava ilmapiiri, palkitseminen, vuoro-
vaikutuksen ja palautteen saamisen toimiminen sekä viestintä. Työhyvinvointiin liit-
tyvät myös ulkoiset asiat, kuten viihtyisät työtilat, oikea ergonomia, työpaikan turval-
lisuus ja työterveys. (Työhyvinvointi n.d.)
Työmotivaatio
Työmotivaatio koostuu työntekijän tarpeista, kannusteista ja odotuksista ja työmoti-
vaatio on näiden tekijöiden vuorovaikutuksen tulos (Ruohotie & Honka 1999, 19.)
Työmotivaation keskeinen tekijä on työtyytyväisyys. Siihen vaikuttavat esimerkiksi
henkilön arvot, asenteet, sitoutuminen, työn sisältö, kehittymisen mahdollisuudet,
henkilön saama palaute sekä kannustava palkitseminen. (Osaamisen johtaminen osana
valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 43.)
Esimies huolehtii myös motivaatiosta. Yksilön ja ryhmien tulee ymmärtää omien teh-
täviensä yhteys tuotanto- tai palveluprosesseihin ja nähdä se osana koko yrityksen
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toimintaa. Työmotivaatio syntyy työn merkityksestä. Yksi esimiehen tärkeimmistä
motivointikeinoista on kertoa alaisilleen, miksi heidän työnsä on erityisen tärkeä. (Jär-
vinen 2001, 30.)
Sitoutunut henkilöstö on myös tuottava henkilöstö, kirjoittaa Viitala (2006). Jousta-
vuuden nimissä yritykset ulkoistavat toimiaan, sillä henkilöstön uskotaan työskentele-
vän täysipainoisesti ilman sitoutumistakin. Ihmisten osaaminen siirtyy yrityksen hyö-
dyksi kuitenkin vain, jos he ovat motivoituneita osaamisensa käyttämiseen ja kehittä-
miseen sekä sitoutuneita hyödyntämään sitä yrityksen hyväksi. Osaavan henkilöstön
motivaatio ja sitouttaminen tuottavat organisaatiolle henkistä pääomaa. (Viitala 2006,
102–103.)
Työmotivaation liittyy myös urasuunnittelu. Kun henkilöstö tietää ja tuntee mahdolli-
suudet urallaan etenemiseen, myös henkilöstön motivaatio suorittaa tämän hetkisiä
tehtäviä ja kehittää osaamistaan kasvaa.
Palkitseminen ja kannustaminen
Kannustamisessa ja palkitsemisessa täytyy ottaa huomioon yksilön oma suhtautumi-
nen työhönsä ja rooliinsa, siihen, missä määrin hän haluaa itsenäisyyttä tai ulkopuolis-
ta kontrollia. Palkkiot ovat sisäisiä tai ulkoisia, esimerkiksi toimenkuvan laajentami-
nen tai rahapalkkio. Tunnustuksia tulisi antaa ilman viiveitä, jotta palkitseminen osat-
taisiin yhdistää oikeaan suoritukseen. Tunnustusta pitäisi myös osata antaa muustakin
kuin huippusuorituksesta, sillä vankka arkityö pitää yrityksen hengissä. Tärkeää on
myös muistaa sosiaaliset palkkiot, kuten kiitos ja tunnustus. (Ruohotie & Honka 1999,
44, 48.)
Kun palkitseminen on avointa ja yhdenmukaisesti riippuvaista yksilön suorituksesta,
se vähentää vääriä odotuksia ja yhteishenkeä vahingoittavia spekulaatioita henkilöstön
yksilöiden työsuorituksen riittävyydestä. (Mts. 57.)
Mikään palkkaustapa ei tyydytä kaikkia, mutta hyvästä tuloksesta on voitava palkita,
sillä muuten annetaan viesti, ettei työn eteen ponnistelu kannata tässä yrityksessä.
Palkka on kannattava palkitsemiskeino, sillä sen avulla saatetaan tyydyttää arvostuk-
sen, vallan ja pätemisen tarvetta. Palkan sitominen työsuoritukseen saattaa lisätä myös
motivaatiota työskennellä. (Mts. 57.)
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Ruoppila (2008) varoittaa yrityksiä itselle vahingollisesta, poukkoilevasta henkilöstö-
politiikasta, jossa osaavasta työvoimasta luovutaan heti epävarmempien aikojen alka-
essa. Päinvastoin yrityksen pitäisi tuolloinkin pyrkiä pitämään kiinni työntekijöistä,
kouluttaa ja panostaa työhyvinvointiin ja palkitsemisjärjestelmien kehittämiseen.
(Ruoppila 2008, 14.)
Ilmapiiri
Yrityksen ilmapiirillä on tärkeä merkitys henkilöstön toiminnassa. Erityisesti se vai-
kuttaa työmotivaatioon, työtyytyväisyyteen ja työn tuloksiin. Hyvä ilmapiiri vaikuttaa
myös siihen, miten palkitsevaksi työntekijä työnsä kokee. Kannustava ja turvallinen
ilmapiiri sitouttaa työntekijän yritykseen. (Ruohotie & Honka 1999, 120.)
Ilmapiiri on tärkeä motivaatiolle. Suoritusmotivaatiota herättävä ilmapiiri korostaa
henkilökohtaista vastuuta, laskelmoitujen riskien ja aloitteellisuuden sallimista, antaa
tunnustuksia, palkitsee työsuorituksen perusteella ja antaa yksilölle tunteen menesty-
vään ryhmään kuulumisesta. Liittymismotivaatiota synnyttää taas yritys, jolle on tyy-
pillistä läheisten ja lämpimien henkilösuhteiden suosiminen, tuen ja rohkaisun anta-
minen, kohtalaisen vapauden salliminen sekä yksilön tunne työryhmän hyväksyttynä
jäsenenä toimimisesta. (Mts. 120.)
Vuorovaikutus
Viitalan (2006) mukaan organisaatiossa tapahtuva oppiminen syntyy vuorovaikutus-
prosessista. Ihminen oppii vuorovaikutuksessa muitten yksilöitten kanssa yhteisen
tekemisen ja ongelmanratkaisun kautta. Tiedon vastaanottamiseen ja luovuttamiseen
vaikuttavat yksilöiden käsitykset itsestään ja muista. Tiedon liikkumiseen taas vaikut-
taa ns. epävirallinen organisaatio, joka syntyy vähitellen, kun ihmiset oppivat tunte-
maan ja luottamaan toisiinsa. Työyhteisössä tiedon yksilöllinen hankinta ja yhteisölli-
nen käsittely ovat toisistaan erillisiä prosesseja, mutta luovat yhdessä tehokkaan
osaamisen kehittymisen perustan. (Viitala 2006, 183–185.)
Esimiesten tulee nähdä toimiva vuorovaikutus ja kommunikointi tärkeinä päämäärinä
ja levittää niiden vaikutusta koko organisaatioon, sillä työntekijät odottavat tietävänsä
yrityksen suunnitelmista ja osallistumisestaan yrityksen kasvuun. Synnyttääkseen vuo-
rovaikutteisen työyhteisön esimiehen tulee herättää luottamusta, kommunikoida ja
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luoda tarkoituksenmukainen työympäristö. Kun esimies kommunikoi avoimesti ja
suoraan, vastaavat työntekijät samoin. (Obuchowski 2005, 195–196.)
Vuorovaikutus on pyrkimässä liikkeenjohtotieteiden suosikkitermistöön, sillä Ka-
mensky (2008) näkee sen olevan liiketoiminnan merkityksenä yhtä tärkeän kuin
osaamisen, johtamisen ja strategian. Vuorovaikutus tuleekin nähdä yhtenä tärkeimpä-
nä liiketoimintaa liikkeelle panevana tekijänä. (Kamensky 2008, 30.)
Viestintä
Viestintä on viestien välityksellä tapahtuvaa sosiaalista vuorovaikutusta. Viestintä on
prosessi, jossa tietoa vaihdetaan symbolein, merkein tai käyttäytymisellä ja viestintä
tapahtuu tunteiden ilmaisuna, tietojen vaihtamisena, puhumisena, kirjoittamisena,
kuuntelemisena ja lukemisena. Huomion kohteena ovat ihmisten käyttämät viestintä-
kanavat ja se, miten he lähettävät ja vastaanottavat viestejä. Viestit sisältävät tietyt
merkitykset, mutta vastaanottaja ratkaisee kokemustensa ja tietojensa pohjalta, mitä
merkityksiä hän antaa esimerkiksi tekstille. (Alajärvi, Herno, Koskinen & Yrttiaho
1999, 50.)
Organisaatiot suorittavat laajoja ja monimutkaisia tehtäviä ja tämä edellyttää viestin-
nältä suunnitelmallisuutta ja monimuotoisuutta. Viestintä on työyhteisön työkalu, joka
liittää jäsenet ja ryhmät toisiinsa ja koko yhteisön ympäristöönsä. Organisaation koon
kasvaessa vaaditaan myös erikoistumista eri tehtävien hoitamiseen ja säännöllinen ja
toimiva viestintä muodostavat pohjan tulokselliselle toiminnalle. (Mts. 52.)
Johtamisessa pyritään avoimella ja henkilökohtaisella viestinnällä yhteistyön lisäämi-
seen. Alajärven ym. (1999) mukaan oman ja toisten työn merkityksen ymmärtäminen
koko organisaation menestymisen kannalta vahvistaa yhteistyötä, jolloin yksilöiden ja
ryhmien välisen tiedonkulun on oltava esteetöntä. Alaisten antama palaute on usein
sitä, mitä he olettavat esimiehen haluavan kuulla, mutta todellista luottamusta osoittaa
alaisista itsestään lähtevä palaute ylöspäin, esimiestasolle, jolloin ollaan tietoisia alais-
ten tunteista, autetaan käsittelemään vaikeudet ja edistymiset sekä mahdollistetaan
parempi viestintä. (Mts. 52–54.)
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2.4 Osaamisen kehittäminen ja säilyttäminen
Tieto ja osaaminen muuttuvat jatkuvasti ja siksi sen kehittäminen on välttämätöntä.
Uuden tiedon säilyttäminen ja hallinta on myös aivan yhtä tärkeää, jotta kehitystyö ei
menisi hukkaan. Osaamisen kehittämistä voidaan tukea ja säilyttää esimerkiksi koulut-
tamalla, itseopiskelulla, mentoroinnilla, benchmarkingilla ja ennen kaikkea kehitys-
keskusteluilla.
Lähdettäessä kehittämään henkilöstön osaamista perustana tulee olla yrityksen strate-
gioiden ja niihin pohjautuvan toiminnan, kuten visio, toiminta-ajatus, arvot, toiminta-
ja liikeideat, toiminta ja henkilöstöstrategiat sekä vuositavoitteet. Organisaation osaa-
minen ja ennen kaikkea se, mitä osaamista tulevaisuudessa vaaditaan, tulee selvittää.
(Osaamisen johtaminen osana valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 11.)
Ihminen viihtyy työssään, kun hän kokee osaavansa työnsä. Työelämässä on lähes
välttämätöntä yksilön oma halua kehittää omaa osaamistaan. Rajoitteen oppimiselle
luo, jos oppimisen on aina tapahduttava omalla ajalla ja kustannuksella. Oppimista
estävä tekijä voi olla pelko oppimattomuudesta. Sen takia tarvitaan erilaisia oppimisti-
lanteita ja menetelmiä, jotta kaikilla on mahdollisuus hallita ja kasvattaa osaamistaan.
(Osaamisen kehittäminen ja hyvinvointi. n.d.)
Organisaatioiden ikärakennemuutosten uhatessa osaamisen ajan tasalla pitäminen ja
hyödyntäminen on haaste, etenkin eläkkeelle siirtyessä katoaa kokemustietoa, joka
tulisi ajoissa siirtää nuoremmille. (Osaamisen kehittäminen ja hyvinvointi. n.d.)
Kaikkien osaamista ja yhteistyötä kehittää, jos työtä kehitetään yhdessä sujuvammak-
si. Oppiva organisaatio on juuri tällainen mahdollisuuksia ja vapauksia tarjoava sekä
vastaa muuttuvan ympäristön vaatimuksiin., koska organisaatio muuntautuu asiakkai-
den tai työn kohteiden tarpeisiin. (Osaamisen kehittäminen ja hyvinvointi. n.d.)
Parhaiten henkilöstö oppii työssä vaativia ja haasteellisia töitä tekemällä ja ajoittain
työtehtäviä muuttamalla. Haastavuudeltaan töiden tulisi olla nousujohteisesti kehitty-
viä. Lisäksi henkilöä voidaan kehittää muun muassa tehokkaalla perehdyttämisellä,
verkostojen hyödyntämisellä, eli kollegoilta oppimalla, henkilökierrolla, mentoroinnil-
la, ammatillisella ja henkilöstökoulutuksella, työtehtävien totaalisella vaihdolla sekä
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muilla toimenpiteillä, kuten työtehtävien tilapäisellä kierrätyksellä. (Osaamisen joh-
taminen osana valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 39.)
Viitalankin (2006) mukaan osaamista voidaan vaivattomasti kehittää osana työtä tai
tiivisti työhön kytkettynä, jolloin oppiminen ja kehittyminen ovat kiinni kokemukses-
sa. Tarkoituksellista kehittämistä työtehtävien avulla tapahtuu esimerkiksi:
1. Työnkierrossa, jossa henkilö siirtyy erilaisiin toimintoihin ja yksiköihin tietyk-
si ajaksi, kuten esimerkiksi ulkomaankomennukselle.
2. Sijaisuuksien hoidolla, jolloin avainhenkilön sairastuttua tilalle valitaan pätevä
ha asianmukaisesti perehdytetty sijainen oman väen keskuudesta.
3. Erityistehtävällä henkilö ottaa vastuulleen jonkin työhön liittyvän kehittämis-
tehtävän, kuten messuesittelyn tai ympäristövastuuasiat.
4. Työn muotoilulla monipuolistetaan osaamista, kuten esimerkiksi autonomiaa
lisäämällä, jolloin saa vastuu suuremman kokonaisuuden hallinnasta kasvaa.
5. Projekteissa kehittyy yrityksen tuntemus ja johtamistehtäviä voidaan harjoitel-
la
6. Työnohjauksella lisätään ammattitaitoa ja työn ongelmatilanteiden hallintaa.
Työnohjauksella luodaan ohjattavalle oppimistilanne ja löydetään ohjattavalle
sopiva tapa tehdä työtä.
7. Toiminnassa oppimisella viitataan sellaiseen toimintaan, jossa teoria yhdiste-
tään työssä oppimiseen ja usein oppiminen tapahtuu ryhmissä. Ryhmälle saate-
taan antaa aito yrityksen ongelma ratkaistavaksi esimerkiksi projektin muodos-
sa. (Viitala 2006, 261–270.)
Kouluttaminen
Koulutuksen tarkoituksena on siirtää tietoa jollekin. Opetusmenetelmä voi olla luen-
tomonologin muodossa tai oppimiskeskustelu. Menetelmä vaihtelee sen mukaan, onko
oppija passiivinen vai aktiivinen. Koulutuksia voidaan organisoida sisäisesti tai ulkoi-
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sesti, molemmilla keinoilla on omat vahvuutensa. Sisäiset koulutukset tarjoavat mah-
dollisuuden yhdistää suoraan kehittämistoiminta strategisiin pyrkimyksiin kun taas
ulkoinen koulutus rikastuttaa yritystä uusilla näkökulmilla. Lyhytkestoiset koulutukset
keskittyvät yleensä yritystä koskevien tietojen päivittämiseen ja pitkäkestoisella kou-
luttamisella tähdätään ammattitaidon laajempaan kehittymiseen ja syventämiseen esi-
merkiksi johdon valmennusohjelmissa. (Viitala 2006, 271–273.)
Koulutustilaisuudet ovat yksi yleisin osaamisen kehittämiseen tähtäävä tekijä Viitalan
(2003) mukaan. Koulutustilaisuuksia voidaan arvioida seuraavilla menetelmillä: pa-
lautteen antaminen heti kurssin päätyttyä, koulutuksen vaikuttavuuden kysyminen
osallistujilta esimerkiksi kuukauden kulututta, koulutuksen ja muun kehittämisen nä-
kyminen osaamisen arvioinnissa seuraavan kerran, esimerkiksi vuoden päästä. (Viitala
2003, 179, 180.)
Tieto ja osaaminen kasvavat neljän eri vaiheen kautta: 1) sosialisaatio, 2) artikulaatio,
3) yhdistäminen ja 4) sisäistäminen:
1) Sosialisaatio on tiedon ja osaamisen muotoutumisprosessi, joka tapahtuu yksi-
löllisesti. Merkitys on kokemuksella ja mallioppimisella, jossa oppijalle siirty-
vät osaajan toimintamallit tarkkailun ja yhdessä tekemisen kautta. Oppiminen
tapahtuu työn äärellä vuorovaikutuksen avulla ja lisäksi opitaan toimintamalle-
ja ja arvoja.
2) Artikulaatio on prosessi, jossa käsitellään yhdessä toimintamalleja ja uutta tai
olemassa olevaa tietoa esimerkiksi kehittämispalaverissa tai työtiimissä. Sa-
malla luodaan yhteisiä toimintamalleja ja vaihdetaan kokemuksia. Näin hiljai-
nen tieto tuodaan näkyväksi.
3) Yhdistämisvaiheessa luodaan yritystason yhteistä, näkyvää tietoa yhdistämällä
artikulaatiovaiheen tuloksia olemassa olevaan tietoon. Näin luodaan esimer-
kiksi järjestelmiä, toimintasääntöjä ja opasteita toiminnalle. Tähän vaiheeseen
liittyy myös tietojärjestelmä, koska tietoa käsitellään, muokataan ja varastoi-
daan esimerkiksi raporttien ja prosessikaavioiden muotoon. Johdon rooli on
tässä vaiheessa keskeinen, sillä tämä osaaminen ja tieto säilyvät myös työnte-
kijöiden vaihtuessa.
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4) Sisäistämisvaiheessa yksilö ottaa aiemman prosessin tuottamat tiedot käyttöön
omassa työssään. Käyttöönotto voi tapahtua koulutuksen tai ohjauksen tuella ja
tiedosta valikoidaan tarpeellinen ja sovelletaan omaan työhön. Tämä on vaihe,
joka on henkilöstön kehittämisen keskeinen haaste.
(Viitala 2003, 179, 180.)
KUVIO 9. Tiedon ja osaamisen kasvu (Viitala 2003, 179, 180.)
Itseopiskelu
Viitala (2006) kirjoittaa itsenäisen opiskelun edun olevan siinä, että se huomioi yksi-
lölliset tarpeet ja mahdollisuudet niin sisällön kuin aikataulutuksen suhteen. Henkilö-
kohtainen kehittyminen tapahtuu kirjallisuuden, verkkopohjaisten menetelmien tai
esimerkiksi epävirallisen mentoroinnin kautta. Itseopiskelua kirjallisuuden kautta yri-
tys voi tukea tilaamalla työpaikalle ammattikirjallisuutta tai laatimalla lukupaketteja
tiettyä tarkoitusta varten, esimerkiksi työyhteisön hyvinvoinnin kehittämisestä. Inter-
netpohjaisten kehittämismenetelmien käyttö on lisääntynyt ja oppijoiden välinen tie-
donsiirto voi tapahtua esimerkiksi keskustelufoorumien, avointen tietokantojen tai
erilaisten simulaattoreiden kautta. Verkko-opetus ei kuitenkaan korvaa ihmisten yh-
teen kokoontumisen tuomia etuja, kuten yhteisten oppimiskokemusten jakamista. (Vii-
tala 2006, 274–276.)
1. Sosialisaatio
2. Artikulaatio
3. Yhdistäminen
4. Sisäistäminen
Tiedon ja osaamisen kasvu
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Mentorointi
Viitala (2006) kuvailee mentoroinnin olevan vuorovaikutusprosessi, jossa kokenut,
osaava ja arvostettu senioriasemassa toimiva henkilö antaa tukea ja ohjausta kehitys-
haluiselle ja -kykyiselle nuoremmalle kollegalle. Mentoroinnin tarkoituksena ei ole
antaa valmiita ohjeita vaan ohjata mentoroitavaa itseään löytämään itselleen parhaat
ratkaisut. Mentorin näkemykset, osaaminen ja kokemus sekä tuki annetaan ohjattavan
käyttöön. Mentori voi periaatteessa olla kuka tahansa osaaja, mutta ei oma esimies,
koska mentorointisuhteessa ei saisi olla selvää valtasuhdetta osapuolten välissä. Esi-
miehen tulee kuitenkin siunata ja antaa tukensa mentorointi-prosessille ja mentorointi
kannattaakin ottaa osaksi henkilön osaamisen kehittämissuunnitelmaa. (Viitala 2006,
366–369.)
Mentorointisuhde voi syntyä strukturoidun ohjelman puitteissa tai spontaanisti kahden
henkilön välille. Mentoroitavan on oltava aidosti halukas suhteeseen. Mentoroitava
hyötyy mentoroinnista monellakin tapaa, esimerkiksi osaamisen kehittymisellä, ver-
kostojen laajentumisella, urakehityksen helpottumisella, uuden oppimisen nopeutumi-
sella sekä saamalla samaistumismallin mentorin laajaan kokemusmaailmaan. Sopivaa
mentoria valittaessa on huomioitava osapuolten yhteensopivuus. Hyvä mentori on
ammatillisesti kokenut ja taitava, halukas jakamaan osaamistaan ja hänellä on hyvät
kommunikointikyvyt. Ikä ei ole ratkaiseva, mutta usein mentoreilla on pitkä työura ja
kokemuskenttä. Mentorisuhteelle ei ole määriteltyä kestoa, ja se voi jatkua vuosiakin,
mutta lähtökohtana kuitenkin on, että se kestää niin kauan, että asetetut tavoitteet täyt-
tyvät. (Mts. 366–369.)
Parhaista käytännöistä oppiminen eli benchmarking
Ihmisillä on taipumus oppia toisiltaan seuraamalla toistensa toimintaa. Oppimiseen
syntyy vahvempi motivaatio, kun jonkin asian näkee käytännössä toimivan eikä sitä
vain suositella tai perustella. Systemaattista menetelmää, jolla kerätään tietoa, vertail-
laan ja parannetaan omaa toimintaa, nimitetään parhaista käytännöistä oppimiseksi,
benchmarkingiksi. Benchmarking on menetelmä, jolla opitaan hyviltä esikuvilta toi-
mialasta riippumatta. (Viitala 2006, 372.) Päämääränä on parantaa liiketaloudellisia
tuloksia ja asiakastyytyväisyyttä sisällyttämällä parhaat käytännöt oman yrityksen
työsuoritukseen (Camp 1994, 165). Yritysten kehittämistoimintaa palvelevassa mene-
telmässä pyritään oppimaan jostakin tai joltakin, joka on mahdollisimman lähellä
maksimi- tai ideaalisuoritusta. Harvoin toisen yrityksen käytäntöjä voidaan suoraan
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kopioida omaan toimintaan, mutta yleensä tutkittava käytäntö antaa suunnan, ideoita,
kehittämistarpeita ja kiinnekohtia. (Viitala 2006, 372.)
Sisäistä benchmarking vertailua voidaan tehdä erityisesti suurissa organisaatioissa.
Tieto eri yksiköiden toimintamalleista siirtyy usein vain sattumanvaraisesti ja sisäistä
toisilta oppimista tulisi kehittää. Sisäisellä benchmarkingilla voidaan edistää yrityksen
prosesseja koskevaa tuntemusta ja myös keskinäinen arvostus ja yhteistyösuhteet pa-
ranevat. Este parhaiden käytäntöjen siirtämiseen on tietämättömyys omien ratkaisujen
mahdollisista hyödyistä muille, ajan, motivaation ja resurssien puute sekä kontaktien
puuttuminen toimialojen välillä. Oppimisen kohteena voi olla jokin toiminto tai pro-
sessi, esimerkiksi asiakaspalveluprosessi tai kehityskeskustelukäytännöt. Kilpailevaan
yritykseen kohdistuva benchmarking on kilpailija benchmarkingia, joka prosessien
lisäksi tarkastelee tunnuslukuja. Kilpailijoiden kohdalla tiedon saanti on rajattua, mut-
ta kahdenvälisessä ja yhteisesti sovitussa benchmarkingissa tavoitteena on yhteinen
vertailu ja oppiminen, kun kumpikin osapuoli avaa tietyt asiat. Esimerkiksi kiinteissä
alihankintasuhteissa parhaista käytännöistä oppiminen on avointa ja jatkuvaa sekä
yhteisesti sovittuna myös eettistä. (Viitala 2006, 372–373.)
Benchmarking-prosessi alkaa kehityskohteen valinnasta, jolloin rajataan oppimisen
kohde. Benchmarking-prosessilla tulee myös olla erikseen sen toteuttaja ja johtaja
(Camp 1994, 164). Seuraavaksi määritellään konkreettiset tavoitteet projektille, määri-
tetään aikataulu ja valitaan vastuuhenkilöt. Myös oma toiminta tai prosessi pitää ana-
lysoida, jotta sitä osataan vertailla. Benchmarking-kumppani valitaan ja yhteistyötä
sovitaan. Bencmarking-vierailu suoritetaan ja vertailukäynnillä tutkitaan kehityskoh-
teen ratkaisua tarkkailemalla, tutustumalla dokumentteihin ja keskustelemalla. Vierai-
lukäynnin tulokset analysoidaan ja saadut kehittämisideat viedään käytäntöön omaan
toimintaan. (Viitala 2006, 373–376.) Oheinen kuvio havainnollistaa Benchmarking-
prosessia.
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KUVIO 8. Benchmarking prosessin vaiheet (Camp 1994, 20)
Kilpisen (2009) mukaan tärkein osa johtamista on aina henkilökunnan aivojen, inno-
vaatioiden ja asiakkaiden, eli ihmispääoman johtaminen, sillä kaikki muu seuraa sitä.
Jokaisessa yrityksen johtajassa ja työntekijässä pitäisi roihuta intohimo ja palo. (Kil-
pinen 2009, 14.)
6. Tiedosta tulokset
7. Vahvista toiminnalliset päämäärät
8. Luo toimintasuunnitelma
9. Toteuta suunnitelma ja seuraa tuloksia
Yhtenäi-
sen koko-
naisuuden
muodos-
taminen
Toi-
menpi-
teet
1. Tunnista Benchmarkingin aihealueet
2.  Tunnista Benchmarking kumppanit
3a. Määrittele tiedonkeräämismenetelmät
3b. Kerää tieto
4. Määrittele kilpailukyvyn aukot
Toimin-
nan
suunnit-
telu
5. Suunnittele tulevaisuuden toimenpiteet
10. Tarkista uudelleen Bencmarking tar-
peet
Analyysi
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Karppinen ja Lahtinen (2009) ennustavat henkilöstön osaamisen pysyvän Suomessa
kasvua rajoittavana tekijänä pitkällä aikavälillä. Pelkästään Helsingin seudulla työ-
voiman tarpeen arvioidaan olevan noin neljännesmiljoona vuoteen 2015 saakka.
Osaavan työvoiman saatavuus on tärkein yrityksen sijaintipaikkapäätöksiin vaikuttava
tekijä. Työelämälähtöiset koulutustavat sopivat erityisen hyvin työssä olevan henki-
löstön osaamisen kehittämiseen.  Opintovapaa ja oppisopimuskoulutus ovat tällaisia
keinoja. Tulevaisuudessa rakentavan aikuiskoulutusjärjestelmän tulisi mahdollistaa
myös irtisanomisuhan alla olevien, vielä työsuhteessa olevien entistä joustavampi kou-
lutus. (Karppinen & Lahtinen 2009.)
Työn rikastaminen
Työn rikastamisella tarkoitetaan työn vertikaalisen vaativuuden ja itsenäisyyden lisää-
viä toimenpiteitä ja rikastaminen vaatii aina tietojen ja taitojen lisäämistä esimerkiksi
koulutuksen avulla. Työtä voidaan rikastaa esimerkiksi siirtämällä esimiesten ja asian-
tuntijoiden valtaa ja vastuuta työntekijöille. Rikastavia keinoja on esimerkiksi vapaus
suunnitella työn aikataulutus, päättää työmenetelmistä ja työvälineistä sekä kuinka
työn laatu tarkastetaan. Työtä rikastavien keinojen käyttö edellyttää kuitenkin työnte-
kijältä laajoja tietoja, monitaitoisuutta, itsenäistä ajattelutapaa ja päätöksentekokykyä.
(Kauhanen 2003, 54–55.)
Kehityskeskustelut
Valpolan (2002) mukaan kehityskeskustelu, eli alaisen ja esimiehen välinen säännölli-
nen, etukäteen sovittu yhteydenpito, on jokaisen organisaatioon kuuluvan henkilön
keino varmistua siitä, mitä häneltä odotetaan ja miten häntä arvioidaan. Kehityskes-
kustelut ovat helppo tapa tarkistaa, että yritykselle ja organisaatiolle tarpeellinen asia
on tavoittanut henkilöstön jokaisen ihmisen.  Keskustelussa voidaan myös selventää
organisaatioyksikön tavoitteita ja kokonaisuutta sekä jäsentää jokaisen roolia ja vas-
tuuta. Kehityskeskustelun avulla voidaan myös varmistaa, että tietyn ajan aikana tar-
peelliset asiat ovat puhuttu ja toista osapuolta on kuunneltu. Kehityskeskustelujen
taustalla on osaamisen johtaminen ja kehittämisen tarpeet. Yksi tavoite keskustelulle
on myös virittäytyä tulevaisuuteen. Esimies voi tuoda esiin yksikön tulevia suunnitel-
mia, mahdollisia muutoksia ja osaamistarpeita. Alainen puolestaan voi kertoa omista
suunnitelmistaan, voinnistaan ja vaihtoehdoista, joiden on hyvä olla esimiehen tiedos-
sa. (Valpola 2002, 9–15.)
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Kehityskeskusteluilla on kolme tärkeää merkitystä.
1) Mahdollisuus vaikuttaa auttaa jaksamaan niin esimiestä kuin alaista-
kin. Kehityskeskustelut tuovat oikeudenmukaisuutta työpaikalle, sil-
lä keskustelulla luodaan edellytykset kuunnella molempia osapuolia.
Yksi tehokkaimmista keinoista tukea henkilöstön jaksamista on an-
taa heille mahdollisuus vaikuttaa omaan työtilanteeseensa.
2) Alainen kokee itsensä tasavertaiseksi kumppaniksi. Myös alainen voi
ehdottaa kehityskeskustelua kiireiselle esimiehelle. Valmiit teemat ja
toteutustapa on esimiehen helppo hyväksyä. Alainen pystyy hyöty-
mään keskustelua, koska silloin esimiehellä on aikaa pohtia työteh-
täviä ja niiden järjestelyjä, ja lisäksi alainen voi kertoa omista kehit-
tymisaikeistaan.
3) Kehityskeskustelut ovat osa esimiestyötä. Niissä täytyy ylittää tietty
mukavuuskynnys ja tehdä keskusteluista tottumus. Kehityskeskuste-
lut poistavat väärinkäsityksiä, huhuja ja työn epäselvyyksiä. Aikain-
vestointeina kehityskeskustelut ovat tuottavia.
(Valpola 2002, 10–11.)
Kehityskeskustelujen tulisi myös uudistua ja kehittyä Valpolan (2002) mielestä. Sa-
manlaisena toistuessaan ne vievät keskustelevan hengen pois niin, että jäljelle jää vain
lomakkeen täyttö. Kehityskeskustelun päätarkoitus kuitenkin on olla elävä ihmisten
välinen yhteistyömuoto ja lenkki ketjussa, joka johtaa yrityksen visiota päivittäiseen
työhön. (Valpola 2002, 11–13.)
Henkilökohtainen kehityssuunnitelma
Organisaation osaamistarpeet muodostavat perustan henkilökohtaiselle kehityssuunni-
telmalle ja organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan kehittämällä yksilön osaa-
mista. Kehityssuunnitelman tulee huomioida, että niin yksilön kuin organisaation ta-
voitteet yhdistyvät, kehityssuunnitelma koskettaa sekä nykyisessä työssä tarvittavaa
osaamista että tulevia tehtäviä ja haasteita ja että osaamisen kehittäminen koskee ih-
misen koko kyvykkyyttä, ei pelkästään tietoja ja taitoja. (Kauhanen 2003, 147.)
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2.5 Osaamisen johtaminen esimiestyössä
Esimiestyö osaamisen kehittämisen apuvälineenä on korvaamatonta. Henkilöstön
osaamisen kehittäminen yrityksen strategian suuntaisesti onnistuu vain, jos johto on-
nistuu viestimään strategiset valintansa selkeästi. Tämä hoituu usein virallisen strate-
giaprosessin ulkopuolella, jokapäiväisen työskentelyn lomassa. Yksilön osaamisen
kehittäminen riippuu pitkälti omasta oppimishalusta. Esimiehen onkin tärkeää osata
analysoida yksilön kehittymisintressejä ja etsiä kuhunkin kehittämistilanteeseen par-
haiten sopivia yksilöllisiä kannusteita. Henkilöstön osaaminen kertyy suurelta osin
kokemuksellisesti, tekemällä työtä ja jo olemassa olevaa osaamista hyödyntäen. Lä-
himmän esimiehen rooli on pyrkiä parantamaan yksilön mahdollisuuksia käyttää
osaamistaan, koska usein vain esimiehet tuntevat niin alaisensa kuin työyhteisön ke-
hittämistarpeetkin niin hyvin, että voivat tunnistaa kussakin tilanteessa parhaiten toi-
mivat ratkaisut. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 124.)
Suomi on tehnyt työelämän parantamiseksi enemmän ohjelmia kuin muut Euroopan
maat, mutta silti henkilöstö voi huonosti työpaikalla. Harjumaan artikkelissa työminis-
teri Cronbergin (2009) mukaan yrityksillä on paljon tietoa työelämän laadun paranta-
misesta, mutta tietoa ei ole saatu sovellettua käytäntöön. Työelämän laatu kärsii huo-
nosta johtamisesta. Lisäjoustoja tulisi saada työpaikoille esimiestyön parantamisen
lisäksi. Motivaatiota kasvattaisi myös työn ohessa oppiminen ja myös ikääntyville
pitäisi suoda mahdollisuus oppimiseen. Työhyvinvoinnin lisäys nostaa myös tuotta-
vuutta eikä syö sitä.  (Harjumaa 2009.)
Osaamisen johtamisen keinot
Työyhteisö ei toimi ilman johtamista. Esimiehen tulee huolehtia työnteon edellytyk-
sistä. Nopeutuvassa muutoksessa merkitys korostuu ja esimiehen velvollisuutena on
ylläpitää järjestystä ja selkeyttä, jotta työyhteisö voi toimia tavoitteellisesti. (Järvinen
2001, 27.)
Viitala (2003) määrittää esimiestyön olevan samaan aikaan niin alaisten tukemista
työtehtävissään kuin ylemmän johdon auttamista päämäärien saavuttamisessa ja stra-
tegioiden toteuttamisessa. Esimiehen ja johtajan tapa suhtautua alaisiinsa ja muihin
yhteistyökumppaneihinsa kertoo hänen ihmiskäsityksestään. Se määrittää, miten pal-
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jon toiselle voi antaa toimintavapautta, päätösvaltaa ja miten paljon tulee ohjata ja
antaa palautetta. (Viitala 2003, 68–69.)
Järvinen (2009) kirjoittaa, että työntekijän on pystyttävä antamaan oma panoksensa ja
asiantuntemuksensa koko tiimin käyttöön eikä enää ei riitä oman tonttinsa hoitaminen.
Tämä taas vaatii vuorovaikutus- ja yhteistyötaitoja. Sosiaalisissa taidoissa suomalaisil-
la on vielä parantamisen varaa. Entistä enemmän yhteistyötaitoja vaaditaan myös esi-
miehiltä, sillä heidän on kommunikoitava hyvin keskenään ja toimittava samansuun-
taisesti. Moni esimies haluaisi toimia asiantuntijana vain oman porukkansa kanssa,
mutta viiteryhmä on kuitenkin yrityksen johto ja koko yrityksen menestys. (Karjalai-
nen 2009, 38–41.)
Vastuu oppimisesta on pitkälti henkilöstöllä itsellään, ja esimies toimii lähinnä oppi-
misen kohdentajana ja mahdollisuuksien luojana. Kehittyminen tulisi tapahtua pitkälti
yksilön toiveita kuunnellen, koska tavoite on saada osaamisen taso vaadittavalle tavoi-
tetasolle. Se, miten tämä kehittäminen tapahtuu, on yksilön asia ja tapahtuu esimerkik-
si kehittämiselle osoitettujen määrärahojen puitteissa. (Osaamisen johtaminen osana
valtion henkilöstötilipäätöskäytäntöä 2000, 41.)
Tulevaisuudessa parhaat edellytykset tehdä liiketoimintaan suotuisasti vaikuttavia
päätöksiä ovat yrityksillä, joilla on järjestelmällisesti kerättyä tietoa henkilöstönsä
osaamisesta ja työssään suoriutumisesta. (Mäki-Hokkanen 2009).
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3 TUTKIMUKSEN TULOKSET
Tämä luku käsittelee tutkimuksen tuloksia, empiiristä osuutta, tutkittavilta toimialoilta
A, B ja C. Toimialajaottelulla haluttiin helpottaa tulosten lukua toimeksiantajan kan-
nalta. Aineistoa analysoidaan teemoittelun avulla. Teemoja nostetaan esiin aineistosta
valaisemaan tutkimusongelmaa. Näin voidaan vertailla teemojen esiintymistä ja ilme-
nemistä.
Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, jolloin tutki-
mustekstissä näkyy niiden lomittuminen ja aineiston ja teorian yhteys. Tutkimustulok-
sissa käytettiin tekstikatkelmia haastatteluista perustelemaan tutkijan tekemiä tulkinto-
ja ja antamaan esimerkkiä. (Eskola & Suoranta 1998, 175–180.)
Tutkimustuloksissa nostettiin esiin arvojen ja vision merkitys, sillä tutkijan mielestä
osaamisen johtamisen pohjautuu vahvasti niihin. Tutkimustuloksissa analyysi jaettiin
vision ja arvojen tunnistamiseen, oman osaamisen tai oman osaamisen johtamisen
arviointiin, osaamista edistäviin tekijöihin, osaamisen ylläpitoon, kehittämiseen ja
tukemiseen ja osaamisen säilyttämiseen ja turvaamiseen.
Toimeksiantajayrityksen arvoissa korostetaan oppimista ja kehittymisen merkitystä.
Oppiminen ja kehittyminen tarkoittavat aina myös jonkinlaista muutosta, ja sen toi-
meksiantajayritys on nostanut yhdeksi arvokseen.
3.1 Toimiala A
Yrityksen arvojen ja vision tunnistaminen
Toimiala A:n haastatellut henkilöt tiesivät yrityksen arvot melko heikosti. Jokin käsi-
tys arvoista oli kuitenkin kaikilla, arvot oli joskus kerrottu tai itse opiskeltu ja että
arvot näkyvät enemmänkin yrityskulttuurissa. ” Ihan helppojahan ne ovat, mutta ei
tule nyt mieleen”. Visio oli tiedossa paremmin sekä myös uusi brändilupaus.
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Oman osaamisen arviointi
Henkilöstön työtehtävät vaativat monipuolista osaamista, kuten esimerkiksi tietämystä
omasta toimialasta, työsuhde- ja sopimuksellisista asioista sekä työehtosopimuksista.
Persoonallisina ominaisuuksina työ edellyttää kokonaisvaltaista ajattelutapaa, arvioin-
tikykyä ja ihmistuntemusta, järjestelmällisyyttä ja organisointikykyjä. Analyysissä
ilmeni, että tärkeimpiä työtehtäviä ovat rekrytointiprosessin läpikäynti kokonaisuudes-
saan ja asiakaskontaktit. Vahvuutena pidetään juuri ihmistuntemusta, ennakkoluulot-
tomuutta ja koordinointikykyä. Kehitettävinä asioina omassa osaamisessa nähdään
olevan tehtävien priorisoinnin ja myynnillisyyden lisäämisen.” Kehittyminen tulee
työkokemuksen kautta, kun pääsee tekemään vaan ja käydään tavallaan niitä lävitse”.
Osaaminen lisääntyy työkokemuksen kautta. Osaaminen hankitaan työtä tekemällä, ja
joitakin valmiuksia tuovat myös toimeksiantajayrityksen järjestämät koulutukset ja
aiempi työkokemus. Analyysissä ilmeni, että työssä riittää haastetta pitkäksi aikaa,
koska alakin uusiutuu koko ajan. Tällä hetkellä työ ei huomioi kaikkea yksilön osaa-
mista, kuten myynnillisiä valmiuksia, mutta niiden kehittäminen vaatii taas työnteki-
jältä omaakin aktiivisuutta. Analyysissa kävi ilmi, että työnkuvan laajetessa tulevat
kuitenkin kokonaisvaltaisemmin käyttöön ja hyödynnettäviksi oman osaamisen eri
osa-alueet. ”… kun on näin vapaa ympäristö siinä mielessä, että tulee kaikkia projek-
teja ja muita mukaan, niin väkisinkin tulee tosi laajasti kaikennäköiset osa-alueet tie-
don ja osaamisen puolesta käyttöön.”
Oma osaaminen, osaamisen johtamisen taidot
Analyysi ilmaisi työn kannalta tärkeintä osaamista olevan ihmisten johtamisen ja asi-
antuntemuksen henkilöstöpalvelualalla. Osaaminen on hankittu suurilta osin muilta
oppimalla, ”benchmarkkaamalla” kollegoita ja esimieskokemusta on paljolti aiemmis-
ta työpaikoista. Pohjakoulutus antaa mahdollisuuksia toimialakohtaisten ongelmien
ratkaisuun, ”mutta ei siellä koulussa johtamista opeteta millään tavalla”. Vahvuuksi-
na pidetään haastavien tavoitteiden luomista ja taitoa saada ihmiset innostumaan haas-
teista sekä kykyä muuttaa rutiininomainen työ innostavaksi ja tavoitteiden saavuttami-
sen arvoiseksi. Heikkouksina pidetään alan tietämyksen ja tuntemuksen säilyttämistä
sen uudistumisvauhdin takia. Johtamisominaisuuksissa taas tasapuolisuus ja oikeu-
denmukaisuus vaativat huomiota, mutta heikkoudet pyritään kääntämään kehityskoh-
teiksi. ”Johtamisessa tasapuolisuus, se on yksi tärkeimpiä arvoja, mitä voi olla, oi-
keudenmukainen ja tasapuolinen, sitä pitää aina erikseen teroittaa ja kehittyä”.
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Analyysissä ilmeni, että henkilöstön ydinosaamista on henkilöstöpalvelualan osaami-
nen, työsuhdeasioihin ja omaan toimialaan liittyvä osaaminen, kommunikointitaidot ja
vuokratyövoiman johtaminen. Esimies tukee henkilöstön osaamista ja sen ylläpitämis-
tä kehitys- ja koulutussuunnitelmilla, urapoluilla, kehityskeskusteluilla, säännöllisillä
palavereilla ja kannustamalla myös työntekijöitä ”benchmarkkaamaan”, vertaisoppi-
maan toisiltaan. ”Uskon vertaisoppimiseen älyttömän vahvasti, eli tulee hyviä uusia
käytäntöjä ja levitetään tehokkaasti organisaatioon ja viedään sitä kautta toimintaa
eteenpäin”. Käytännössä esimies johtaa osaamista keskustelemalla, palavereilla, arvi-
oimalla saamansa palautteen avulla työn painopisteitä sekä tarkistamalla tehtävien
toteutumista. Analyysissä selvisi, että yksilön osaamista hyödynnetään parhaiten itse-
näisillä toimenkuvilla, henkilöstön itseohjautuvuudella, antamalla tietyt tavoitteet ja
yksilön vapaudella oman osaamisensa perusteella päättää, millä tavoin työt hoidetaan.
Osaamista edistävät tekijät
Analyysissa kävi ilmi, että ilmapiiri on työyhteisössä todella hyvä. Ilmapiiri on moti-
voitunutta ja sitoutunutta osaamisen kehittämiseen. Osaltaan tähän vaikuttaa keski-
iältään nuori ja osaava henkilöstö, joka haluaa kerryttää osaamistaan. ”Meillä on nuo-
ria, korkeasti koulutettuja henkilöitä, jotka haluavat edelleen kehittyä ja mennä eteen-
päin”. Omalla toimialalla henki on erityisen hyvä ja tehdään paljon asioita yhdessä.
”Kyllä mielellään tulee aamulla töihin”. Myös omalla, paikkakuntakohtaisella toimis-
tolla ilmapiiri on hyvä myös muiden toimialojen työntekijöiden kanssa ja ilmapiiri
koko organisaatiossa on hyvä.” tykkään, että täällä on erityyppisiä ihmisiä, monenlai-
sia kollegoita, kaikki tulee hyvin juttuun ja toimeen”. Tutkija pyysi haastateltavia va-
litsemaan työmotivaatioon liittyvistä ilmapiirikuvauksista, mitä olivat suoritusmoti-
vaatioinen ja liittymismotivaatioinen, mielestään parhaiten sopivan. Kaikki valitsivat
suoritusmotivaatioisen ilmapiirin, jossa korostetaan henkilökohtaista vastuuta, salli-
taan laskelmoidut riskit ja aloitteellisuus, annetaan tunnustuksia, palkitaan työsuori-
tuksen perusteella ja joka antaa yksilölle tunteen kuulumisesta menestyvään ryhmään.
Toimialan A ilmapiiri edistää osaamista ja oppimista. Työyhteisössä on myös jatku-
vasti jotakin yhdessä tekemistä, joka osaltaan lisää oppimista ja on hyödyllistä työn
kannalta.
Vuorovaikutus toimii hyvin toimialalla A. Analyysissä ilmeni, että pientä korjausta
vuorovaikutuksen toimivuuteen tarvittaisiin lähinnä satunnaisesti ydinryhmästä eril-
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lään toimiessa, jolloin tulee kiinnittää erityistä huomiota tiedon tasapuoliseen jakami-
seen ja vastaanottamiseen.
Analyysissa ilmeni, että palautetta saadaan kattavasti niin esimiehiltä, työkavereilta
kuin asiakkailtakin. Niin positiivisen kuin rakentavankin palautteen saamista kaiva-
taan kuitenkin esimieheltään useammin: ”Niin kauan, kuin palautetta ei tule, tietää
tehneensä hyvin”. Työkavereilta palautetta saadaan myös onnistumisista, ”kyllä tuolta
tulee, että hyvä -viestejä, se on aika mukavaa”. Palaute myös lisää työmotivaatiota
vastaajien mielestä. ”Aika paljon jaetaan meidän porukan kesken palautetta ja kan-
nustetaan ja kiitetään, kun on semmoinen tilanne”. Analyysissa selvisi, että rakenta-
vaakaan palautetta ei koeta työmotivaation kannalta negatiiviseksi, vaan rakentava
palaute nähdään kehitystekijänä, jolloin seuraavalla kerralla asiat osataan tehdä oikein
eikä toisteta virheitä.
Analyysissä tuli esiin, että informaation kulku työpaikalla on muuttunut avoimem-
maksi ja tehokkaammaksi koko ajan. Informaation kulku nähdään jokaisen työyhtei-
sön haasteena. Informaation kulku työpaikalla on kuitenkin ajantasaista ja sen mää-
rään ollaan lähes tyytyväisiä ”Onhan tietenkin aina jotain pientä, mutta ei nyt mitään
suuria, etteikö tietäsi, mitä talossa tapahtuu”. Tehokkaasti tieto siirtyy tiiviissä työyh-
teisössä, jokapäiväisen jutustelun ohessa. Tiedon siirrossa pääviestimenä on sähköinen
muoto, lähinnä sähköposti. Tiedonsiirtoa tapahtuu myös palavereissa. Analyysissä tuli
ilmi, että koko organisaatiota koskeva tiedottaminen on sopivassa muodossa, helppo-
lukuista ja sitä tulee vastaajien mielestä sopivin ajoin.
Analyysissa selvisi, että työ koetaan palkitsevaksi. Hektinen työympäristö vaatii, että
pienistäkin onnistumisen hetkistä iloitaan. ”Tämä on niin nopeatempoista, tietyllä
tavalla täytyy osata ottaa onnistumisen hetkistä ilo irti, koska seuraavassa hetkessä
tulee jotakin hasardia vastaan.”
Analyysi toi esiin, että parhaiten uutta opitaan itsenäisillä keinoilla, käytännössä työtä
tekemällä ja kohtaamalla uusia asioita. Uusista asioista otetaan itsenäisesti selvää ja
kysytään apua kollegoilta. Uutta tietoa käsiteltäessä apua haetaan usealta taholta, kos-
ka silloin oppii uutta ja oppii arvioimaan eri tilanteita eri näkökulmista. Järjestettyjä
koulutuksia ei mielletty tärkeimpänä keinona oppia uutta, vaan ne ovat lähinnä tukena
ja varmistuksena uudelle tiedolle.
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Osaamisen ylläpito, kehittäminen ja tukeminen
Analyysissä tuli ilmi, että osaamista ylläpidetään ja kehitetään parhaiten keskustele-
malla ja mentori-toiminnalla. Tietyn perustiedon hallinta ja keskustelut alan ammatti-
laisten kanssa ylläpitävät myös osaamista. Mentorointi ylittää myös joissain tapauksis-
sa toimialarajat, kun johonkin erityiseen asiaan tarvitaan osaamista. Työssäoloajan
kasvaessa myös verkostot eri toimialojen henkilöstöön kasvavat, jolloin osaamisen
ylläpitoon, kehittämiseen ja tukemiseen liittyvien asioiden hoitaminen helpottuu.
”Ihan päivittäiseen työntekoon saa hirveästi apuja eri puolilta taloa, kun on tietyt
verkostot, niin pystyy sitä kautta niitä yksittäisiä tapauksia arvioimaan ja saa kerättyä
omaa tietoutta sitä kautta”. Oman osaamisen päivittäminen on omalla vastuullaan ja
keskustelemalla selviää kehittämisen tarve, ”Luulen, että siinä on aika paljon omalla
vastuulla ja jotenkin en osaa kuvitella, että se olisi pelkästään työnantajan vastuulla
se mun kehittäminen”.
Analyysissä ilmeni, että oman oppimishalun merkitystä korostetaan: ”Kyllä se pitää
tulla itsestä, se että haluaa oppia, ja itse sen kuitenkin parhaiten tietää, mihin sitä
tukea tarvitsee ja mitä pitää kouluttaa”. Analyysi toi esiin, että yksilön omaa halua ja
mieltymyksiä oppimaan korostetaan ja autetaan löytämään parhaat keinot itsensä ke-
hittämiseen. ”Se on yksilön halusta kiinni, joku joka haluaa käydä koulutuksissa, ei
sitä estetä, mutta toki tuetaan myös itseohjautuvaan opiskeluun.”.
Analyysissä selvisi, että työpaikalla on myös hiljaista tietoa. Hiljaisena tietona on sel-
laisiakin asioita, jotka voisivat hyvin olla kirjattuna, esimerkiksi vuokratyöntekijöiden
luontoisetuihin liittyviä asioita. Analyysissä tuli kuitenkin ilmi, että hiljaista tietoa on
jo päätetty alkaa jakaa tehokkaammin kaikkien työntekijöiden keskuuteen, ”…avata
asioita ja käydä läpi ja kertoa muille, että missä tilanteessa ollaan ja onko jotain uu-
sia juttuja tullut vastaan, että muutkin tietää sen”.
Analyysissä kävi ilmi, että työyhteisö on oppimista tukeva ja kannustava. Tiivis työ-
yhteisö vaikuttaa siihen, että kaikki haluavat suoriutua työstään parhaalla mahdollisel-
la tavalla ja oppimiseen ja kehittymiseen kannustetaan. Haastatellulla henkilöstöllä on
mahdollisuus vaikuttaa omaan työhönsä, mikä konkretisoituu siten että henkilöstön
ideoita ja mielipiteitä otetaan huomioon toimintoja kehitettäessä tai parantaessa. ”Jos
on joitakin uusia ideoita, niin niistä kun puhuu, niin aika helposti saa tehtävän itsel-
leen, jos on joku semmoinen asia, että pystyy parantamaan tai kehittämään.” Työnte-
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koon annetaan vapaus, kunhan pysytään yhteisissä päämäärissä ja asiat tulevat hoidet-
tua.
Analyysissä ilmeni, että oppimista kehittäviä tapoja on useita, esimerkiksi uutta tietoa
jakavat palaverit, esimiesten kanssa käydyt keskustelut, koulutuspäivät sekä mahdolli-
suudet osallistua erilaisiin projekteihin ja erityisyhteisöjen toimintaan. Esimies kan-
nustaa ja tukee henkilöstön oppimista hyvin, esimerkiksi keskustelemalla, olemalla
kannustava ja antamalla palautetta, ratkaisuja ja vapautta henkilöstölle. Analyysissä
selvisi, että yrityksenä toimeksiantajayritys tukee osaamista hieman samoin tavoin
kuin esimiehet eli kannustamalla, uskomalla ja tarjoamalla työntekijöille mahdolli-
suuksia. Yritys tukisi varmasti enemmänkin oppimista, mikäli henkilöstö siihen vain
ilmaisisi tarvetta. Analyysissä kävi selville, että esimiestaso palkitsee oppimisesta
antamalla palautetta, sallimalla koulutukset ja toteuttamalla kehityskeskustelusuunni-
telmaa. Erityisen hyvä työsuoritus palkitaan kuitenkin erikseen. Palautteen saaminen
nähdään hyvin tärkeäksi oppimista edistäväksi keinoksi. ”Hirveän paljon saan hyvää
palautetta, että auttaa taas jaksamaan enemmän”. Analyysissä kävi myös ilmi, että
kannustavaksi koetaan uramahdollisuudet, ei niinkään tittelit, vaan tehtäväkentän ja
vastuun laajentuminen sekä ammatillinen kehittyminen. Lisäkannustetta työhön ja
oman osaamisen kehittämiseen toisi tulospalkkaus, tietyn päämäärän saavuttamisesta
annettava palkkio. Tulospalkkaus onkin osalla henkilöstöä käytössä, mutta sen malli
koetaan hieman epäselväksi. Toimeksiantajayritys tukee osaamisen kehittämistä, mut-
ta kokonaisuuden hallinta voisi olla koordinoidumpaa
Analyysi toi esiin, että osaamisen kehittämisessä resursseina voidaan pitää oman toi-
mialan esimiehiä, jotka ovat vastuussa koulutusten järjestämisestä.  Palaverikäytännöt
ovat tärkeitä osaamista kehittäviä tapahtumia, koska siellä jaetaan ja kierrätetään tie-
toa sekä tuodaan esiin uusia näkökulmia. Analyysissä tuli esiin, että mentor-toiminnan
nähdään olevan tehokasta varsinkin perehdytettäessä ja jaettaessa tietoa. Henkilöstön
osaamista hyödynnetään omalla toimialalla jakamalla jonkun henkilön erityisosaamis-
ta kaikille ”…esimerkiksi kollega on vetänyt jotakin kurssia, että sillä tavalla pyritään
jakamaan sitä tietoa”. Erityisesti perehdytyksen taso on kasvanut vuosien saatossa.
Perehdyttäminen on toimialalla prosessoitu erikseen, mikä osaltaan varmistaa tiedon
siirtoa. Perehdytys vaati aikoinaan oma-aloitteellisuutta työntekijältä uuden tiedon
omaksumiseen. ”Meillä [perehdytys] on ainakin hyvin toteutettu, on tiivis ja hyvin
järjestetty”.
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Benchmarkingin on tärkeä osaamisen kehittämisen työkalu. Analyysi toi esiin, että
toimiala A pyritään ottamaan mallia muista toimialoista ja tulevaisuudessa myös
muista yrityksistä. Toimiala A tarkkailee jatkuvasti markkinoilta yleisesti saatavaa
tietoa kilpailijoista. Tiedon siirtämistä henkilöstön välillä pitäisi kehittää, ja mento-
rointi onkin jo käytössä.
Analyysi toi ilmi, että osaamista edistetään ja siirretään kertoen itse mahdollisimman
avoimesti saadusta uudesta informaatiosta henkilöille, joita arvellaan sen koskettavan.
Tiedon siirrossa sähköposti on havaittu hyväksi välineeksi, koska silloin välitetystä
tiedosta jää jokin kirjattu jälki. Analyysissä selvisi, että paljon osaamista pyritään siir-
tämään myös puhumalla, jotta esimerkiksi työntekijän poissa ollessa muutkin tietävät,
miten jokin asia hoidetaan. ”Aika paljon yritän puhua kaikkea meidän omalle poru-
kalle, miten vaikka joku asiakkuus on hoidettu, että on vähän semmoista silmää, jos on
itse pois”. Tärkeää kuitenkin olisi kirjata tai tallentaa kaikki saatu uusi informaatio,
sillä muuten se helposti hukkuu.
Osaamisen säilyttäminen ja turvaaminen
Kehityskeskustelut ovat yksi eniten käytetty palautetyökalu ja keino esimiehen ja alai-
sen väliseen vuorovaikutukseen ja osaamista turvaava keino. Kehityskeskustelumalli
on ollut tärkeää saada toimivaksi. Kehityskeskusteluja käydään kaksi kertaa vuodessa.
Analyysissä kävi ilmi, että keskusteluissa tuodaan rohkeasti esiin osaamiseen liittyviä
asioita, sillä se takaa onnistuneen työsuorituksen ja varmistaa osaamisen riittävyyden.
”Itse haluaa kuitenkin suoriutua työstään parhaalla mahdollisella tavalla, niin haluaa
kyllä riittävää koulutusta ja osaamista.”.
Analyysissä tuli esiin, että osaamista voidaan parhaiten säilyttää tekemällä työtä uu-
simmilla tiedoilla ja siirtämällä tietoa uusille tasoille, ettei jämähdetä toimimaan esi-
merkiksi vanhentuneilla käytännöillä. Monipuoliset työtehtävät ja uudet projektit säi-
lyttävät myös osaamista sekä jatkuva kehittäminen ja kouluttaminen. Henkilökohtaiset
kehittämis- ja urasuunnitelmat takaavat korkean osaamisen säilyttämisen. Tulevaisuu-
den haasteita osaamiselle ovat annettujen tavoitteiden toteuttaminen annettujen resurs-
sien puitteissa, työsuhteeseen liittyvien asioiden parempi hallinta, kielitaidon ylläpi-
tämisen ja ammattitaitoisen henkilöstön hankinnan. Osaamisen sitouttamiskeinoja
ovat hyvät työvälineet, kannustaminen ja kannustava palkkaus, hyvän ryhmähengen
säilyttäminen, työkykyä kohottava toiminta ja työnantajan tarjoamat edut henkilöstöl-
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le. Tärkeänä nähtiin myös yrityksen kyky vastata työntekijän omiin kehittymishaastei-
siin tarjoamalla esimerkiksi työnkuvan muutosta. Toimeksiantajayrityksen sitoutta-
miskeinona myös kannustaminen on tärkeää: ”Ainakin olemalla yhtä kannustava kuin
tähänkin saakka ja tykkään tästä työyhteisöstä, koska tämä on sellainen avoin, sosiaa-
linen ja mukava paikka olla töissä”.
Osaavan henkilöstön sitouttaminen on kokonaisvaltainen asia, henkilöstön pitää tuntea
olevansa oikeassa työyhteisössä ja sopivassa tehtävässä, jossa pääsee kehittymään ja
oppimaan. ”Mielestäni henkilön sitoutuminen tulee siitä, että kokonaisvaltaisesti asiat
hoidetaan hyvin”.
3.2 Toimiala B
Yrityksen arvojen ja vision tunnistaminen
Toimialan B haastateltava osasi kertoa yhden yrityksen viidestä arvosta. Visio oli lä-
hes täydellisesti tiedossa ja uusi brändilupaukset osittain.
Oman osaamisen arviointi
Työtehtävät arvioitiin monipuolisiksi ja haasteellisiksi. Tärkeimpinä työtehtävinä pi-
dettiin asiakassuhteiden hallintaa ja ylläpitoa, rekrytointia ja työsuhteeseen liittyviä
asioita. Analyysi toi esiin, että työtehtävien hoitaminen vaatii hyviä kommunikointi-
taitoja, myynnillistä ja tavoitteellista ajattelutapaa, hyviä organisointikykyjä, asiakas-
palveluhenkisyyttä ja kokonaisuuksien ymmärtämistä. Osaaminen on hankittu elä-
mänkokemuksen kautta ja aikaisemmista työpaikoista sekä myös työuran kasvaessa
toimeksiantajayrityksessä. Vähiten osaamista on hankittu pohjakoulutuksen kautta,
mutta se on kuitenkin antanut tietyt valmiudet. Vahvuuksinaan pidetään tavoitteelli-
suutta, tehokkuutta, asiakkuuksien hallintaa ja hyviä organisointitaitoja. Heikkouksina
mainitaan empaattisuus, sillä kykyä olla vieläkin ihmisläheisempi työssään haluttaisiin
kasvattaa. Nykyiset työtehtävät huomioivat lähes kaiken osaamisen, mutta esimerkiksi
koordinointikykyä oma toimiala voisi hyödyntää vieläkin enemmän. ”…kyllä se aika
hyvin huomioi, päällisin puolin, sanotaan näin, tietynlainen koordinointitaito, mitä
voisi hyödyntää enemmänkin mun osalta tässä meidän toimialalla.”.
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Osaamista edistävät tekijät
Analyysi toi esiin, että ilmapiiri työpaikalla on hyvä, mutta ei kuitenkaan paras mah-
dollinen omalla toimialalla. Kaiken kaikkiaan ilmapiiri on hyvä oman paikkakunnan
toimistolla ja koko organisaatiota ajatellen se on hyvä, rento, joustava, nuorekas ja
innovatiivinen. Osittain sen arvellaan johtuvan nuoresta organisaatiosta. Ilmapiiri
kannustaa kehittymään ja on osaamista ja oppimista tukeva. ”Se on vähän niin kuin
pakostakin, koska tämä on aika itsenäistä hommaa, pakko kehittyä ja oppia”. Työmo-
tivaatioon liittyvistä ilmapiirikuvauksista valittiin suoritusmotivaatioinen ilmapiiri,
joka siis korostaa henkilökohtaista vastuuta, sallii laskelmoidut riskit ja aloitteellisuu-
den, antaa tunnustuksia, palkitsee työsuorituksen perusteella sekä antaa yksilölle tun-
teen kuulumisesta menestyvään ryhmään.
Analyysi toi esille, että vuorovaikutus toimii omalla toimialalla vain kohtalaisesti,
mutta se on juuri toimialakohtainen asia, eikä koko organisaatiota koskeva. Analyysis-
sä kävi ilmi, että informaation kulku työpaikalla on suhteellisen avoin ja menossa te-
hokkaampaan suuntaan koko ajan. ”Yleensä tosi hyvin tulee kaikki info”. Sähköinen
viestintä on toimiva koko organisaatiota ajatellen, ennen tiedottaminen oli rikkonai-
sempaa, nykyään paljon yhtenäisempää ja selkeää. Palautetta saadaan muilta työyhtei-
sön jäseniltä, esimieheltä kannustavaa palautetta tulee erityisen hyvästä onnistumises-
ta, kerran tai kahdesti kuussa.
Osaamisen ylläpito, kehittäminen, tukeminen
Toimeksiantajayrityksen järjestämät koulutukset pitävät hyvin yllä osaamista. Koulu-
tusta on saanut myynnillisistä ja työsuhteeseen liittyvistä asioista. Analyysissä tuli
esiin, että koulutusten toivottaisiin jatkossa keskittyvän enemmän omaa työtä koske-
viin asioihin, eikä niinkään sitä tukeviin tekijöihin, kuten esimerkiksi atk-koulutuksiin.
Oman oppimisen päivittämisestä ei koeta olevan itse vastuussa, vaan odotetaan esi-
merkiksi koulutusmahdollisuuksien tulevan organisaatiosta päin.  Työyhteisö on kui-
tenkin oppimiseen kannustava ja omaa työtä koskeviin päätöksiin pystytään vaikutta-
maan paljonkin työn itsenäisen luonteen vuoksi.
Analyysissä selvisi, että parhaiten uutta opitaan järjestetyissä koulutuksissa ja itse
opiskelemalla. Vuorovaikutustilanteissa ei välttämättä opita uutta. Myös työajan ulko-
puolisissa koulutuksissa on harkittu käydä omatoimisesti, mutta toistaiseksi ei aika ole
riittänyt. Työ koetaan palkitsevaksi, mutta ei tarpeeksi usein. ”Liian harvoin itse asi-
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assa, olisi kiva, jos kokisin [palkitsevaksi] useammin!” . Palkitsevuuden tunnetta kas-
vattaisi koko osaamisen huomioiminen ja onnistuneet, asiakaslähtöiset työsuoritukset.
Analyysissä tuli esiin fyysiseen ja henkiseen työhyvinvointiin liittyvät asiat osaamista
edistävinä tekijöinä. Enemmän huomion kiinnittämistä toivottiin esimerkiksi er-
gonomiaan tai henkiseen jaksamiseen.
Analyysissä selvisi, että hiljaista tietoa jonkin verran. ”Se on ehkä vaan tämmöinen
mutu-tuntuma, mä luulen kyllä, että suurimmaksi osaksi kaikki resurssit on käytössä,
mitä vaan ihmisiltä pystytään ottamaan, mutta jonkun verran sitä (hiljaista tietoa)
on”. Analyysissä ilmeni, että erityisen tärkeää hiljaisen tiedon siirtäminen on osaami-
sen poistuessa yrityksestä, esimerkiksi henkilön vaihtaessa työpaikkaa. Tietty hiljai-
nen tieto katoaa lähtijän mukana, mutta joitakin tietoja pystyttäisiin kuitenkin jaka-
maan ja tietoa säilyttämään ja siirtämään.
Analyysissä kävi ilmi, että toimeksiantajayritys tukee osaamista nykyään hyvin. Ai-
emmin tukemista ei ole koettu aivan niin vahvaksi, mutta viimeisen puolentoista vuo-
den aikana asia on merkittävästi parantunut. Oman toimialan esimiestaso ei kuiten-
kaan tue osaamista esimerkiksi motivoimalla, palkitsemalla tai kertomalla uramahdol-
lisuuksista niin selvästi, että tukea olisi koettu riittävästi. Käytössä olevan tulospalk-
kauksen malli on kannustava, mutta monimutkainen. Aina ei tiedetä, mistä saavutuk-
sesta palkkiota saadaan. Tulospalkkausjärjestelmän kehittäminen ja sen avoimuuden
lisääminen toisi työhön lisämotivaatiota. ”Se on vähän monimutkainen se koko palk-
kiomalli, mä en osaa itse laskea, mistä se tulisi, että se voisi olla avoimempi ja joten-
kin selkeämpi. Kyllä se jonkun verran kannustaa, mutta se voisi olla jotenkin vielä
ehkä motivoivampi.”
Analyysissä tuli esiin, että määrättyä mentor-toimintaa ei ole, mutta sitä kuitenkin
ilmenee. Jotkut toteuttavat mentor-toimintaa itsenäisesti ja luonnostaan. Mentorina on
toimittu, mutta ei ole koettu olleensa mentoroitavana. ”Itse olen sitten aika monellekin
tukihenkilö, en ehkä suoranaisesti, se vaan, miten se muodostuu tavallaan, riippuu
keneltä kysytään”. Analyysissä selvisi, että yksi osaamiseen oleellisesti liittyvä asia on
toimivan perehdyttämisjärjestelmän luominen. Se, kun on perusasiat hallussa jo työ-
uran alkuvaiheessa luo pohjan oman osaamisen kehittämiselle.
50
Toimialan B palaverikäytäntöjä tai ammattikirjallisuutta ei nähdä oppimista tukevana
tekijänä vaan uskotaan henkilökunnan koulutuksen ja toimivan tiedonkulun voimaan.
”Tässä huomaan, esimerkiksi paikkakuntien välillä saattaa olla kuoppia, että ei kulje
tieto tai osaaminen, mutta sitä voisi ehkä vielä parantaa”.
Osaamisen säilyttäminen ja turvaaminen
Kehityskeskusteluja käydään vuosittain ja niissä pyritään tuomaan osaamiseen liitty-
vät oleelliset asiat esiin. Osaamista ei ole systemaattisesti kartoitettu, mutta osaamisen
erilaisista käyttökohteista on ollut puhetta kehityskeskusteluissa.
Analyysi toi esiin, että osaamista voidaan säilyttää parhaiten monipuolista rutiinityötä
tekemällä ja pitämällä tieto koulutuksen tuella ajantasaisena. Osaamisen säilyttämises-
sä myös perehdyttäminen on tärkeässä asemassa, jotta tietoa saadaan siirrettyä yrityk-
sessä uusillekin henkilöille. Oman osaamisen haasteena ovat tulevaisuudessa myynnil-
lisyyden lisääminen, asiakassuhteiden kokonaisvaltainen hoito sekä työsuhteeseen
liittyvät asiat. Osaamisen säilyttämistä asiakasyrityksen käytössä pohditaan sitoutta-
misen kannalta. ”Jotenkin ehkä kaipaisin, että työpaikalla arvostettaisiin sitä osaa-
mista ja pyrittäisiin sitouttamaan jollakin tavalla niitä ihmisiä, joilla on sitä osaamis-
ta.” Sitouttamiskeinona mainitaan jokin kannustin: ”Tässä työssä on hirveän suuri
vastuu tuloksen tekemisestä, mutta tietyllä tavalla myös vapaus tehdä, mutta ehkä voi-
si olla enemmän sellaista porkkanaa, mutta en ole ajatellut sitä pitemmälle.”.
3.3 Toimiala C
Yrityksen arvojen ja vision tunnistaminen
Toimialan C esimies tiesi yrityksen arvot lähes tarkalleen. Hän painotti myös, ettei
välttämättä osaa kertoa arvoja niiden täsmällisillä termeillä, vaan korosti niiden hen-
keä. Esimies kertoi yrityksen vision selvästi ja antoi tutkijalle uusia näkökulmia sen
käsittämiseen ja ymmärtämään vision uudella tavalla.
Oma osaaminen, osaamisen johtamisen taidot
Työn kannalta tärkeintä osaamista on ihmistuntemus ja kontaktiverkostot. Kontakti-
verkostot ovat syntyneet ennen toimeksiantajayritykseen tuloa, mutta verkostot ovat
kehittyneet työuran aikana. Analyysi toi esiin, että ihmistuntemus sekä kyky toimia
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erilaisten ihmisten kanssa ovat toinen omaan osaamiseen liittyvä tärkeä asia. Osaami-
nen on hankittu kokemusperäisesti, varsinkin aiemman myyntityön kautta. ”Se on
perinteisesti kantapään kautta hankittu, eli olen myyntityötä tehnyt paljon ja siellähän
nämä asiat tulee yleensä sitten, joko ne huomaa oppivansa tai sitten ei opi, ja kokee,
ettei pärjää hommissa”. Nykyisen toimialan vaatima erityisosaaminen, esimerkiksi
työehtosopimukselliset seikat, on opeteltu nykyisen työn ohessa ja niitä on ollut help-
po päivittää.
Analyysi toi esiin, että vahvuuksina pidetään yleistietoa, erityisesti asiakkuuksiin liit-
tyvää yleistietoa. Analyysissä tuli esiin, että työvuosien tuoma kokemus ja tieto toi-
meksiantajayrityksestä antavat tietyn asiantuntijaroolin suhteessa muihin työntekijöi-
hin, ja se nähdään myös vahvuutena. Heikkoutena pidetään kärsimättömyyttä. Erityi-
sesti kommunikointitilanteissa saatetaan olla omasta mielestä liian suoraviivaisia ja
äkkijyrkkiä, sillä asiat on pyritty puhumaan suoraan. Analyysi toi esiin esimiehen ole-
van vahva ”numeroilla” johtaja, mutta ihmisten kanssa toimiessa se on heikkous, kun
käytössä pitäisi olla myös pehmeämpiä arvoja. Heikkoudet tiedostetaan ja pyritään
loiventamaan niitä. Täysin niitä on vaikea oppia pois. ”Ihminen tietyn aikaa pystyy
muuttumaan ja sitten, kun tietty rutiini tulee, niin muutos on hyvin vaikeaa. Siinäkin
tilanteessa pitäisi tietty analysointikyky olla, ainakin tiedostaa, että mitkä ovat Akil-
leen kantapäät omassa toiminnassa”.
Analyysissä selvisi, että henkilöstön ydinosaaminen omalla toimialalla koostuu henki-
löstön oman taustan ja kokemuspohjansa hyödyntämisestä. ”Se, miten henkilöt ovat
oman taustansa, oman kokemuksensa ja omat roolinsa kääntäneet toimiviksi rooliksi
on ollut avain asia menestykselle”. Organisaatiossa on paljon erilaista osaamista ja
organisaatiossa on annettu vapaus löytää oma paikkansa. ”Tämä on hyvin vapaamuo-
toinen organisaatio ollut aina ja ihmisille on annettu mahdollisuuksia löytää se oma
paikka”.  Tietty vapaamuotoisuus on myös toimeksiantajayrityksen vahvuus, kun yri-
tystä ei väkisin puristeta tiettyyn muottiin.
Analyysi toi esiin, että rooli osaamisen johtajana on lähinnä osaamisen varmistaminen
perehdyttämisen ja kehityskeskustelujen muodossa. Paljon vastuuta annetaan myös
henkilöstölle omien kehittymistarpeiden tunnistamisessa. Tarpeisiin pyritään vastaa-
maan keskustelun jälkeen tarvittavilla toimenpiteillä osaamistason noston saavuttami-
seksi. Analyysi toi esiin, että kehityskeskustelut toimivat osaltaan osaamisen kehittä-
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misjärjestelmänä, sillä niissä dokumentoidaan osaaminen ja sen mahdolliset kehittä-
misvaatimukset sekä seurataan, vastaavatko henkilöstön ja esimiehen näkemykset
toisiaan nyt ja tulevaisuudessa. Haasteena nähdään yksilön kaiken osaamisen tiedos-
tamisen ja sen hyödyntämisen mahdollisuudet. Kaikki osaaminen ei välttämättä löydy
työhistoriasta tai koulutodistuksista vaan esimerkiksi siviilielämän puolelta.
Osaamisen ylläpitäminen, kehittäminen, tukeminen
Analyysissä selvisi, että työilmapiiri on ollut aivan viime aikoihin asti todella hyvä.
Talouden tämän hetkiset heikot näkymät ovat hieman syöneet ilmapiiriä poistamalla
tiettyä rentoa jutustelua ja muuttamalla henkilöstöä vakavampaan suuntaan. Työmoti-
vaatioon liittyvistä ilmapiirikuvauksista valittiin suoritusmotivaatioinen ilmapiiri,
koska se korostaa suuremman vapauden ja vastuun antamista. Analyysissä selvisi, että
henkilöstö on sitoutunutta oman osaamisen kehittämiseen ja tietty into ja uudenoppi-
misen halu tulee sitä kautta, että moni henkilöstöstä on edelleen ensimmäisessä työ-
paikassaan. Osaamisen kehittämisen halu on ollut tunnuksenomaista henkilöstölle
aina.
Henkilöstön osaamisen tukemisessa ja ylläpitämisessä pohjana nähdään olevan va-
paamuotoisen ja säätelemättömän organisaation. Analyysi toi esiin, että osaamisen
tukemisessa hyödynnetään paljon mentor-toimintaa. Mentor-toiminnalla kasvatetaan
henkilöä vaativampiin ja vaativampiin tehtäviin vanhoja konkareita seuraamalla ja
omaksumalla asioita. ”Perinteinen tapa on just se, että kaveri otetaan tuohon suoraan
etulinjaan oppimaan, katselemaan ja kuuntelemaan, miten niitä hommia tehdään.”
Päämäärätietoinen kouluttaminen ja koulutussuunnitelman rakentaminen on toimiala
C:llä vasta tuore ilmiö. Yrityksenä toimeksiantajayritys voisi olla aktiivisempi osaa-
misen kehittäjä ja tukija. Analyysissä tuli yllättäen ilmi, että järjestelmällisiä tapoja
osaamisen kehittämiseen ei ole toimialalla C. Kehittäminen on pohjautunut yksilön
esille ottamiin asioihin ja omiin kehittämistarpeisiin. Käytäntöä perustellaan sillä, että
on voitu tapaus kerrallaan harkita, mikä linja osaamisen kehittämisessä ja tukemisessa
pidetään.
Omaa osaamistaan pidetään yllä pyrkimällä säilyttämään kokonaiskäsitys ja yleistieto
markkinoista ja omasta toimialastaan sekä käymällä koulutuksissa muutaman kerran
vuodessa. Suomen tapahtumia seurataan aktiivisesti ja haetaan merkkejä tulevaisuu-
teen. ”Tavallaan haistelee, mihin ollaan menossa ja pyrkii sitä kautta miettimään,
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mitä se tarkoittaa meidän toimialan kannalta ja sieltä sitten johtaa asioita eteenpäin”.
Kokonaisuutta pyritään ehkä liikaakin hallitsemaan hankkimalla tietoa esimerkiksi
oman työn kannalta epäoleellisista asioista, kuten atk-järjestelmän kehityksestä. Toi-
saalta sitä kautta voi ottaa paremmin kantaa erilaisiin hankkeisiin, kun ymmärtää, mitä
ne käytännössä tarkoittavat.
Sisäinen viestintä yrityksessä on toimialalla C parantunut merkittävästi viimeisen puo-
len vuoden aikana. Arvosanakseen se saa vielä kuitenkin vain tyydyttävän, sillä haas-
teita tiedon kulkuun liittyy niin toimialajaosta kuin yrityksen voimakkaasta kasvusta-
kin johtuen. Tieto kulkee jokapäiväisen jutustelun avulla sekä sähköisesti. Sähköinen
viestintä on nopein ja tehokkain tapa tiedon siirrossa. ”Kyllä tuo sähköposti on kuiten-
kin niin tehokas tapa toimia, että vaikea kuvitella, millä sitä tehokkaammaksi kustan-
nusten puoleltakin toteuttaisi”.
Henkilöstön osaamisen kehittämistä ja ylläpitoa tukevat resurssit ovat muutaman vii-
me vuoden aikana kasvaneet. Henkilöstöhallinnan nähdään kehittyneen voimakkaasti
ja tukeneen sitä kautta myös resurssien kasvua. Analyysi toi esiin, että henkilöstöhal-
linnon kehittyminen toimeksiantajayrityksessä on myös tuonut paljon tukea ja tehos-
tusta esimiesten toimintoihin, kun jokaista asiaa ei enää tarvitse itse selvittää. Osaa-
mista turvataan parhaiten kehityskeskusteluilla ja esimiesten herkkyydellä aistia tuulia
tulevaisuuden osaamista ajatellen, jotta voidaan tarvittaessa kehittää henkilöstöä ja
varmistaa tarvittava osaaminen. ”Esimiehet tietää sen, mihin ollaan menossa ja toi-
saalta pystyvät sitä tietoa soveltamaan, miten toimihenkilöstöä pystytään muokkaa-
maan”.
Analyysissä selvisi, että osaamisen turvaaminen on esimiesten vastuulla ja tarvitsee
pitkäjänteistä tilanteen seuraamista. ”Se visio, mihin ollaan menossa, on liitettävä
siihen, jos jotain uutta osaamista lähdetään hankkimaan, niin se ei ole kuukauden tai
kahden juttu.” Kehityskeskusteluja käydään alaistensa kanssa kerran vuodessa. Tarvit-
taessa keskustellaan myös useammin, erityisesti uuden toimihenkilön aloittaessa tai
organisaation tai henkilön roolin muuttuessa. Kehityskeskustelussa noudatetaan tiettyä
valmista lomakepohjaa, joka täydennetään ja josta jää kopio kummallekin osapuolelle.
Analyysissä kävi ilmi, että osaamista kehittävät ammattilehdet, palaverikäytännöt,
työnkierto ja opintomatkat. Aktiivisesti on pyritty kasvattamaan benchmarkingin mer-
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kitystä, joka on myös tärkeä osaamista kehittävä tekijä. Alaisia kannustetaan ”bench-
markkaamaan” toisiaan, toisia toimistoja ja toisia toimialoja, osaltaan myös muita
yrityksiä. Vastaavasti oma toimiala jakaa omia ideoitaan toisille. Yrityksessä on pal-
jon sellaista potentiaalista osaamista, joka voitaisiin benchmarkingin avulla saada ja-
koon. ”Kun on paljon osaavia henkilöitä, jotka tekevät asioita eri tavalla, sieltä kyllä
aina joku hyvä käytäntö, erilainen toimintamalli löytyy.” Analyysissä selvisi, että hil-
jaista tietoa toimialalla on jonkin verran, mutta sekin leviäisi benchmarkingin avulla,
kun erilaiset ihmiset työskentelevät yhdessä ja liikkuvat toimistosta toiseen.
Analyysissä kävi ilmi, että toimialalla C osaamisen kehittämisestä ei erikseen palkita,
vaan sen tuomasta hyödystä, esimerkiksi myynnillisestä lisäyksestä bonusjärjestelmän
kautta. Myös vastuun lisääntyminen ja toimenkuvan muuttuminen ovat palkintoja ke-
hittymisestä. ”Se on ehkä pysyvämpi ja motivoivampi keino sitten kuitenkin, että voi
rakentaa sitä toimenkuvaa enemmän itseään kiinnostavampaan suuntaan”. Analyy-
sissä selvisi, että palautetta annetaan suurimmista onnistumisista, mutta ei kuitenkaan
tarpeeksi. Tämä nähdään perinteisenä ongelmana muissakin yrityksissä.
Osaamisen säilyttäminen ja turvaaminen
Toimiala C:n osaamisen säilyttäminen on tärkeä asia eikä osaamista saa päästää kar-
kaamaan, vaan on varmistettava osaamisen siirtyminen. Analyysi toi esiin, että parhai-
ten tieto säilyy ja siirtyy mentor-toiminnalla.  Tulevaisuuden haasteena osaamiselle
nähdään vahvan asiantuntijuuden säilyttämisen yrityksessä jatkossakin.  Toimeksian-
tajayritys pyrkii sitouttamaan työntekijöitään olemalla hieman toisen tyyppinen työn-
antaja antamalla henkilöstölle paljon mahdollisuuksia vaikuttaa omaan työhönsä. Työ-
tyytyväisyydestä huolehtiminen on myös tärkeä sitouttamiskeino. ”Työtyytyväisyys ja
se, että ihminen viihtyy tehtävässään, on A ja O pitkällä tähtäimellä, muulla keinoin ei
oikein kuin köysillä kiinnittämällä saa talossa pysymään.”
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4 JOHTOPÄÄTÖKSET
Johtopäätösosiossa tutkija pohjaa tekemänsä johtopäätökset analyysissä esiin tulleisiin
asioihin ja on käsitellyt niitä syvällisesti päätelmien teossa. Toimialan A johtopäätök-
sissä yhdistyy haastatellun henkilöstön ja haastatellun esimiehen kokemukset osaami-
sen johtamisesta.
Tutkimus sai haastatellun henkilöstön ja esimiehet pohtimaan osaamisen johtamisen
teemoja. Jokapäiväinen työ on usein niin hektistä, että tutkittavia asioita ei monesti-
kaan ehditä miettiä, vaikka ne ovat tärkeitä oman osaamisen ja kehittymisen kannalta.
4.1 Toimiala A
Toimeksiantajayrityksen arvot näkyvät enemmänkin päivittäisessä toiminnassa ja ovat
sitä kautta haastatellun henkilöstön tiedossa. Visio oli haastateltavien tiedossa hyvin ja
esimiehen toimintaa se saattaa ohjata voimakkaastikin. Tutkimus toi esiin, että haasta-
tellun henkilöstön näkemykset oman osaamisen heikkouksista ovat enemmänkin luon-
teenpiirteitä ja helposti parannettavissa. Myynnillisyyden lisääminen kasvaa esimer-
kiksi pienen kannustuksen ja koulutuksen avulla. Tehtävien priorisointi puolestaan
paranee tarkentamalla omaa työnkuvaansa ja keskittymällä ydintehtäviin.
Se, että työnkuva ei kaikkien mielestä tällä hetkellä huomioi kokonaisvaltaisesti
osaamista, on haastatellun eli työntekijän omastakin mielestä kehitettävä asia, eikä
vaadi monimutkaisia toimenpiteitä. Osaamisen kokonaisvaltainen käyttö korjaantuu
työuran edetessä. Haastateltu henkilöstö on itsekin sitä mieltä, että osaaminen lisään-
tyy työkokemuksen kautta. Tutkimuksessa ilmeni, että yritys hyödyntää yksilön
osaamista parhaiten tarjoamalla itsenäisiä toimenkuvia, painottamalla yksilön vapautta
työn toteuttamiseen ja tukemalla itseohjautuvuuteen. Tällöin henkilöstö on paljon
myös itse vastuussa oman osaamisensa kokonaisvaltaisesta käyttämisestä.
Osaamista edistävät tekijät
Tutkimuksessa selvisi, että ilmapiiri työpaikalla koetaan hyväksi. Hyvä ilmapiiri on
selvästi osaamista edistävä asia. Se, että vuorovaikutus ei tällä hetkellä toimi aivan
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täydellisesti, vaatii keskustelua esimiehen ja kanssa, ja yksinkertaisella korjausliik-
keellä sekin asia saadaan kuntoon. Haastatellun henkilöstön ja esimiehen valitsema
suoritusmotivaatioinen ilmapiiri työmotivaatioon liittyen kuvaa tutkijan mielestä hy-
vin myös toimeksiantajayrityksen yrityskulttuuria.
Tutkimuksessa kävi ilmi, että haastatellut vastaajat saavat palautetta kattavasti esimie-
heltään. Palautteen saaminen koetaan tärkeäksi oppimista edistäväksi asiaksi. Haasta-
tellun henkilöstön tuleekin tiedostaa, mikä kaikki on palautetta, sillä joskus palaute
saattaa olla myös aineetonta. Erilaiset persoonat vaikuttavat palautteen antamisen tär-
keyteen, ja toiset tarvitsevat palautetta enemmän työnsä kannusteeksi, toisille riittää
vähempi. Tässä viidakossa on myös esimiehen yritettävä aistia palautteen sopiva mää-
rä. Positiivista on, ettei haastateltu henkilöstö koe rakentavaa palautetta negatiivisesti,
vaan näkee sen oman työnsä kehittävänä tekijänä, niin kuin sen on tarkoituskin.
Informaation kulkuun työpaikalla ollaan tyytyväisiä. Tiivis, samassa tilassa toimiva
yhteisö jakaa luonnollisesti tietoa enemmän keskenään kommunikoinnin yhteydessä.
Informaation kulun avoimuutta ja tehokkuutta voi jokainen työntekijä parantaa työs-
sään päivittäin. Erityistä kiitosta saa koko organisaatiota koskettava tiedottaminen,
mikä on lisääntynyt selvästi viime aikoina ja on positiivinen kehityksen merkki.
Tutkimus toi esiin, että toimiala A on kiinnittänyt hiljaisen tiedon julki tuomiseen ja
jakamiseen viime aikoina erityistä huomiota. Tärkeintä onkin tiedostaa, millaista hil-
jaista tietoa yksilöllä itsellä on ja tuoda se muun henkilöstön tietoisuuteen, pyrkiä ”su-
lattamaan” jäävuorta, jotta hiljainen tieto saataisiin esiin.
Osaamisen ylläpitäminen, kehittäminen ja tukeminen
Tutkijan yllätti se, että kukaan vastaajista ei kertonut koulutuksien olevan paras tapa
oppia uutta. Tutkimuksessa selvisi, että haastatellun henkilöstön ja esimiehen mielestä
eniten oppimista tapahtui itsenäisesti, mutta koulutusta pidettiin kuitenkin hyvänä op-
pimista tukevana asiana. Koulutukset ovat myös tärkeä sosiaalinen tapahtuma. Keski-
iältään nuori ja dynaaminen henkilöstö toimialalla A on motivoitunutta ja sitoutunutta
osaamisen kehittämiseen.
Tutkimuksessa osaamisen ylläpitävänä tekijänä mentor-toiminta nähtiin tärkeänä ja
sen tukeminen ja kehittäminen voisi olla tulevaisuuden tavoite niin toimialalla A kuin
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koko organisaatiossakin. Tiivis työyhteisö kannustaa myös osaltaan kehittymään.
Esimiehen kannattaa myös rohkaista henkilöstöä verkostoitumaan entistä enemmän,
sillä se tuo helpotusta ongelmien ratkaisuun, kun yksilö tietää mistä tietty erikois-
osaaminen löytyy. Esimies voisikin tarjota henkilöstölle erilaisia projekteja erilaisten
yhteisöjen kanssa, jolloin verkostoitumista tapahtuu. Henkilöstölle tulee painottaa
heidän omaa vastuuta osaamisen päivittämisestä ja rohkaista kertomaan kehittämistar-
peistaan. Haastateltu henkilöstö olikin mielestään vastuussa oman osaamisensa päivit-
tämisestä, mutta pieni teroitus esimiehen toimesta ei ole pahasta.
Tutkimus toi esiin, että osaamista pyritään tukemaan monipuolisilla keinoilla, joissa
on varmasti henkilöstön jokaiselle jäsenellä jokin sopiva tapa. Usko benchmarkingiin
on vahva ja henkilöstön voi oppia paljon myös toisiltaan ja näin kehittää osaamistaan.
Myös mentor-toiminta on henkilöstön osaamista tukevaa toimintaa ja sitä käytetään-
kin työuran alusta lähtien. Benchmarking toiminnasta kannattaisi pitää valmentava
kurssi koko henkilöstölle, jotta sitä voitaisiin harjoittaa vieläkin tarkoituksenmukai-
semmin. Toimialan A henkilöstö pyrkii mahdollisimman avoimeen vuorovaikutuk-
seen, jolla pyritään edistämään ja siirtämään tietoa.
Henkilöstön osaamista ylläpitää myös se, että on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
työhönsä, henkilöstön ideoita otetaan huomioon ja heidät otetaan mukaan kehitystoi-
mintaan. Näin varmistetaan henkilöstön rooli yhtenä yrityksen tärkeimmistä kilpailu-
tekijöistä.
Tutkimuksessa selvisi, että oppimistaan tuetaan monilla tavoin niin esimiestason kuin
yrityksenkin taholta. Osaamista johdetaan käytännössä keskustelemalla paljon ja arvi-
oimalla sen perusteella korjaustarpeita. Vuorovaikutus onkin tärkeä keino osaamisen
johtamisessa. Lisäkannustetta henkilöstön mielestä työhön, oman osaamisen kehittä-
miseen ja sen näkymiseen työsuorituksessa toisi selkeämpi tulospalkkausjärjestelmä.
Osaamisen säilyttäminen ja turvaaminen
Toimiala A käy kehityskeskusteluja kaksi kertaa vuodessa, mikä on hyvä osaamista
edistävä ja säilyttävä tekijä. Kehityskeskustelut koetaan tärkeiksi oman osaamisen
riittävyyden varmistajana ja hyvän työsuorituksen takaajana. Samaa käytäntöä tulee-
kin jatkaa ja pyrkiä kehityskeskustelumallin vaihtelevuuteen, mikä tuo lisää mielen-
kiintoa keskusteluihin niin esimiehille kuin henkilöstölle.
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Osaamisen säilyttämisessä tärkeimpänä tekijänä nähtiin monipuolisten työtehtävien
suorittamisen ajantasaisilla tiedoilla. Se vaatii oman osaamisensa tiedostamista ja
osaamistarpeiden tunnistamista. Jatkuva kehittyminen on myös esimiehelle tärkeää, ja
se onnistuu tarkastamalla henkilöstön työnkuvaa ja osaamistarpeita esimerkiksi kehi-
tyskeskustelujen yhteydessä. Osaamisen sitouttamiskeinoja mainittiin useita. Sitout-
tamisen kokee jokainen hieman eri lailla, toiselle riittää miellyttävä työyhteisö, joku
muu näkee sitouttamiskeinona esimerkiksi yrityksen tarjoamat edut henkilöstölle.
4.2 Toimiala B
Vastaaja osasi arvioida omaa osaamistaan todella monipuolisesti ja tunnisti selvästi
omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Osaamisen kannalta mainitut heikkoudet olivat
ennemminkin luonteenpiirteitä, ei niinkään ammattiosaamisen puutetta. Koska osaa-
misensa kokonaisvaltaisempaa huomioimista toivottiin, osaamiskartoitus olisi hyvä
tehdä esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessä, jotta potentiaalinen osaaminen
saadaan yrityksen käyttöön.
Osaamista edistävät tekijät
Tutkimus toi esiin, että ilmapiiri työpaikalla on hyvä omalla toimipaikallaan, mutta ei
paras mahdollinen koko omalla toimialalla. Tarkempaa syytä ilmapiirin puutteisiin ei
osattu sanoa, mutta luultavasti sen vaikutus työmotivaatiolle ei kuitenkaan ole suuri,
sillä työtehtävistä suoriudutaan hyvin. Työmotivaatioon liittyvistä ilmapiirikuvauksis-
ta valittiin suoritusmotivaatioinen, joka korostaa muun muassa vastuuta ja riskien ot-
toa.
Vuorovaikutuksen toimivuudessa olisi parannettavaa, mutta vain omalla toimialalla B.
Vuorovaikutukseen vaikuttavat kuitenkin paljon myös henkilökemiat. Palautetta saa-
daan ilmeisen riittävästi ja kattavasti, onnistumisista palkitaan erityisen hyvin. Infor-
maation kulku ja tiedottaminen on yrityksessä tehostunut selvästi. Siihen vaikuttaa
varmasti toimeksiantajayrityksen panostus viestintään. Sähköinen viestintä on toimi-
vin keino tiedon siirtoon ja varmasti myös tehokkain nykyisessä yritysmaailmassa.
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Tutkimus toi esiin, että koulutukset ja itseopiskelu ovat tehokkaimpia menetelmiä
uuden oppimiseen. Vuorovaikutustilanteista oppimista tulisi kehittää, sillä hyvin pal-
jon tietoa virtaa myös niissä. Esimerkiksi keskusteluista tulisi osata poimia itselleen
tärkeät tiedot. Oman oppimisen kehittämishalua löytyy, sillä myös työpaikan ulkopuo-
lisia kursseja on harkittu.
Työtä ei tunneta palkitsevaksi riittävän usein. Pitkällä aikavälillä sillä saattaa olla ne-
gatiivinen vaikutus työmotivaatioon ja sitä kautta myös työsuoritukseen. Osaamisen
huomioiminen kokonaisvaltaisesti ja tarvittaessa tehtäväkentän muuttaminen saattaisi-
vat olla ratkaisu ongelmaan tai sitten palkitsevuuden tunnetta lisäisi pelkästään
useimmin annettu positiivinen palaute ja kannustus. Osaamisen kehittämisestä saata-
vat palkkiot näkyvät usein vasta osaamista hyödynnettäessä itse käytännön työssä pa-
rempina tuloksina ja tuloksista palkitsemisena.
Osaamisen ylläpitäminen, kehittäminen ja tukeminen
Tutkimuksessa selvisi, että osaamista ylläpitävistä tekijöistä parhaimpina nähdään
koulutukset, mutta niiden haluttaisiin keskittyvän jatkossa itse ammattiosaamisen ke-
hittämiseen. Osaamisen kannalta tärkeitä ovat kuitenkin myös esimerkiksi tietotek-
niikkataitoja ja vieraita kieliä ylläpitävät koulutukset. Osaamisensa päivittämisestä ei
koeta olevansa itse vastuussa, missä ilmeni tietty ristiriita, sillä esimiehen rooli olisi
lähinnä oppimisen kohdentajan ja mahdollisuuksien luojan ja vastuu oppimisesta on
itse henkilöstöllä. Haasteena onkin tunnistaa omat kehittämistarpeensa ja tuoda ne
esiin. Työ, jossa henkilöstö pääsee itsenäisesti toteuttamaan ja suunnittelemaan tehtä-
viään kannustaa luovuuteen ja vaatii osaamisen ylläpitämistä.
Hiljaisen tiedon siirron merkitys nähtiin erityisesti henkilöstön poistuessa ja työtehtä-
vien siirryttyä uudelle henkilölle. Se on erittäin tärkeä asia osaamisen varmistamisessa
ja hiljaista tietoa pitäisi pyrkiä jakamaan mahdollisimman paljon jo työuran aikana.
Myös perehdytyksen merkityksen tiedon siirron välineenä ymmärrettiin hyvin ja näh-
tiin sen tärkeys osaamisen kehittämisen lähtökohtana työuran edetessä.
Tutkimus toi esiin, että toimialalla B esimiestason tulisi kiinnittää enemmän huomiota
osaamisen tukemiseen. Motivointi, palkitseminen ja uramahdollisuuksista kertominen
kannustaa henkilöstöä osaamisen kehittämiseen. Myös tulospalkkauksen mallin sel-
ventäminen lisäisi työmotivaatiota. Oppimista tukevat toiminnot, kuten palaverikäy-
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tännöt tai ammattilehtien käyttö tulisi nähdä osaamista edistävinä tekijöinä. Hienoa oli
oma-aloitteinen mentorointi ja halu antaa tukea ja ohjausta kehitystä tarvitseville.
Osaamisen säilyttäminen ja turvaaminen
Kehityskeskusteluja toimiala B käy vuosittain ja ne nähtiin hyödyllisiksi erityisesti
osaamisensa käyttökohteita tarkasteltaessa. Kehityskeskusteluissa tulee kuitenkin tuo-
da vahvemmin esiin kaikki työssä hyödynnettävissä oleva osaamisensa, esimerkiksi
organisointikyvyn laajempi käyttö.
Tutkimus toi esiin, että monipuoliset työtehtävät nähtiin säilyttävän osaamista yrityk-
sessä parhaiten. Myös sitouttamista pidettiin tärkeänä osaamista säilyttävänä tekijänä.
Työtehtävät säilyvät monipuolisina omaa aktiivisuutta ja rohkeutta käyttämällä, tart-
tumalla tarjottuihin haasteisiin ja projekteihin.
4.3 Toimiala C
Tutkimus toi esiin, että myös toimialan C esimies korosti arvojen näkymistä yrityksen
hengessä. Oman osaaminen nähtiin varsin laajana ja monipuolisena, tiedostettiin vah-
vuutensa ja ymmärrettiin myös heikkouksia. Osaamista johdetaan lähinnä osaamista
varmistamalla ja antamalla vastuuta osaamisen kehittämistarpeista henkilöstölle. Esi-
miehen tulee kuitenkin aktiivisesti tarjota osaamisen kehittämiseen tähtääviä keinoja,
jotta henkilöstökin tunnistaisi omia tarpeitaan.
Osaamisen ylläpitäminen, kehittäminen ja tukeminen
Tutkimuksessa osoittautui, että henkilöstö nähdään olevan sitoutunutta osaamisen
kehittämiseen. Osaamista edistävänä tekijänä sisäisen viestinnän toimivuuden halut-
taisiin parantuvan entisestään.
Mentor-toiminta nähdään vahvana. Mertor-toiminnassa tärkeää on löytää oikea men-
tori-mentoroitava pari, ja siitä toimialalla on vahva kokemus. Tutkimuksessa selvisi,
että oma ja toimeksiantajayrityksen rooli ymmärretään osaamisen kehittäjänä ja tie-
dostaa myös sen heikkoudet. Järjestelmällisiä tapoja osaamisen kehittämiseen tulisi
kuitenkin lisätä ja siirtää vastuu osaamisen kehittämisestä henkilöstöltä itseltään
enemmän yritykseen päin. Benchmarking eli toisilta oppiminen on myös näkyvä piirre
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ja siihen kannustetaan. Benchmarkingin, vuorovaikutuksen ja liikkuvuuden avulla
lisätään myös hiljaisen tiedon jakamista.
Osaamisen kehittämisestä ei suoraan palkita, mutta tietynlaisena palkkiona voi myös
nähdä kasvaneen vastuun ja osaamisen lisääntymisen, jonka tulokset näkyvät päivit-
täisessä työssä. Huomiota tulisi kiinnittää palautteen antamiseen, ja positiivisen pa-
lautteen alaiset kokevat myös osana palkitsemista. Tutkimuksessa selvisi, että henki-
löstöä sitouttavista tekijöistä voimakkaimpana nähdään työtyytyväisyys. Työtyytyväi-
syys käsittää monia eri asioita, kuten työn vaihtelevuuden, monipuolisuuden ja palaut-
teen. Mikäli toimiala C pystyy pitämään työtyytyväisyyden korkeana, sillä on varmas-
ti sitoutunutta henkilöstöä.
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5 POHDINTA
Tässä luvussa pohditaan yhteisesti kaikkien toimialojen tuloksia ja niistä tehtyjä joh-
topäätöksiä. Toimialaerotteluun ei tässä luvussa päädytty ja pohdinta koskettaa kaik-
kia toimialoja, koska tuloksissa ei noussut esiin niin voimakkaita eroja, että se olisi
katsottu tarpeelliseksi. Pohdinta perustuu johtopäätöksiin ja tuloksia käsittelevään
analyysiin.
Yleisesti ottaen osaamisen johtaminen on hyvällä mallilla toimeksiantajayrityksessä.
Toimeksiantajayritys ymmärtää osaamisen johtamisen merkityksen ja on halukas sen
tutkimiseen ja kehittämiseen. Haastatellun henkilöstön mielestä oma osaaminen on
riittävä työtehtävien suorittamiseen ja kehittymään ollaan halukkaita. Ydinosaamista
on toimialoilta A ja C haastateltujen esimiehien mielestä moni asia, kuten henkilöstö-
palvelualan osaaminen, työsuhdeasioihin ja omaan toimialaan liittyvä osaaminen ja
oman taustansa hyödyntäminen työssään. Ydinosaaminen tulisi kirkastaa ja tiedostaa,
sillä kaikki kilpailukyvyn kannalta tärkeä osaaminen ei ole ydinosaamista. Ydinosaa-
misen määrittämistä helpottaa asiakkaan kannalta tuova lisäarvo ja ylivoimainen
osaaminen verrattuna kilpailijoihin. Ydinosaaminen on kuitenkin toimeksiantajayri-
tyksessä lähes samaa toimialasta riippumatta ja ydinosaaminen on yritykselle niin tär-
keä asia, että se tulisi olla kirkkaana esimiesten mielissä.
Toimeksiantajayritys täyttää usean oppivaa organisaatiota määrittävän piirteen, kuten
työntekijöiden osaamisen kehittämisen, tehokkaan oppimisorientaation (esimerkiksi
sisäinen bencmarking), sitoutuneen ja innostavan johtamisen ja yhteisen vision. Pal-
kitsemisjärjestelmän hiominen ja informaation kulun muuttaminen entistä avoimem-
paan suuntaan kaikilla toimialoilla vahvistaa vielä yritystä oppivana organisaationa.
Osaamisen ja oppimisen tukemisessa esimiesten vahva kannustus henkilöstölle toisilta
oppimiseen on hyvä keino levittää ja jakaa osaamista organisaatiossa. Toimeksianta-
jayrityksen tulee pitää mielessään myös oppivan organisaation strategisen tason mer-
kitys, sillä oppimisen puitteet, kuten arvot ja toimintaperiaatteet, on tärkeää säilyttää
myös muutoksia kohdattaessa.
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Haastateltu henkilöstö tiedostaa oman osaamisensa ja on valmis tarvittaessa kehittä-
mään sitä. Haastateltu henkilöstö ei nähnyt kehitettävää työvälineissä, kuten esimer-
kiksi tietoteknisissä järjestelmissä ja matkapuhelimissa, vaan omissa työntekomene-
telmissä ja luonteenpiirteissä. Hyvillä työvälineillä on hyvä työskennellä. Omiin työn-
tekomenetelmiin haastateltu henkilöstö voi vaikuttaa paljon työn itsenäisen kuvan
vuoksi, luonteenpiirteitä voi olla hankalampi kehittää. Työn rikastaminen on toimek-
siantajayrityksessä selvästi käytössä. Työhyvinvointiin liittyvä työergonomian huomi-
ointi lisääntyi opinnäytetyön teon aikana.
 Haastatellut esimiehet ymmärtävät myös osaamisen johtamisen merkityksen yrityk-
sen kilpailutekijänä. Koska osaamisen johtaminen pohjautuu kehittämistavoitteiden
asettamiseen ja saavuttamiseen, on tärkeää tiedostaa omat kehitystarpeensa. Oppimi-
sen halu lähtee yksilöstä ja esimiehen tulee tarjota keinot kehittymiselle.
Arvot ja vision henkilöstö tiedostaa melko hyvin, mutta strategian merkitystä vision
saavuttamisessa voitaisiin vielä teroittaa, jotta se ohjaisi osaamisen kehittämistä ja
veisi yrityksen kehitystä oikeaan suuntaan. Perusteltu päämäärä saa ihmiset toimimaan
sitä kohti. Toimeksiantajayrityksen visio on yksinkertainen ja helposti muistettava
lause, joka kannustaa ja ohjaa henkilöstöä työssään. Haastatellut esimiehet ovat ym-
märtäneet kehityskeskustelujen ja oppimisen merkityksen, mutta osaamisen järjestel-
mällistä johtamista tulisi vielä kehittää. Erityisen tärkeää on myös se, että haastatellut
esimiehet ymmärtävät käytännön työn ja osallistuvatkin osittain siihen. Haastatellut
esimiehet myös haluavat pitää osaamistaan yllä käytännön työmenetelmiä kehitettäes-
sä. Kuten haastateltu henkilöstökin totesi, koulutukset ovat vain osa osaamisen kehit-
tämistyötä ja esimerkiksi työssä oppimisen, mentoroinnin, erilaisten hankkeiden sekä
opintokäyntien merkitys on kasvanut.
Tiedottaminen toimeksiantajayrityksessä on parantunut kuluvan vuoden aikana paljon.
Viime vuonna palkatun viestintä- ja markkinointipäällikön positiiviset vaikutukset
ovat alkaneet näkyä, mutta kehitystyötä on vielä jäljellä. Tiedottaminen ja viestintä
ovat erityisen tärkeää, sillä pohja osaamiselle on avoin tiedottaminen, jolla paranne-
taan jatkuvaa kehittymistä ja voidaan nostaa osaaminen kilpailueduksi.
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Toimeksiantajayrityksessä on resursseja osaamisen johtamiseen ja sen kehittämiseen.
Osaamisen johtamista tukee ja helpottaa myös se asia, että ainakin haastateltu henki-
löstö on myös erittäin kehittymishaluista.
Keinoja osaamisen johtamisen kehittämiseen
Kehityskeskustelut ovat yksi tärkeimmistä osaamisen johtamisen keinoista. Yksi toi-
miala käy kehityskeskusteluja kaksi kertaa vuodessa ja mallia voitaisiin jalostaa muil-
lekin toimialoille, mikäli resursseja vain on riittävästi. Henkilökohtainen osaamiskar-
toitus tuo apua kehittämiskohteiden löytämiseen ja mahdolliseen urakehityksen suun-
nitteluun. Ensimmäisessä kehityskeskustelussa voitaisiin tehdä osaamiskartoitus ja
määrittää tavoitteet, toisessa arvioida saavutetut tulokset. Puolen vuoden väli näissä
keskusteluissa olisi varmasti hyvä, jotteivät asiat pääse unohtumaan.
Useista henkilöstön haastatteluista paistoi kiire, ja työn hektisyyttä ja nopeatempoi-
suutta korostettiin. Työaika ei kuitenkaan saisi mennä täysin työtehtävien suorittami-
seen, vaan kehittymisellekin pitäisi jättää aikaa. Esimiesten tulisi huomioida tämä
seikka ja huolehtia henkilöstön kehittymismahdollisuuksien toteutumisesta.
Kaikilla toimialoilla (A, B, C) ymmärrettiin benchmarkingin ja mentoroinnin positii-
vinen merkitys kehittymiselle. Sisäisellä bencmarkingilla luodaan yhteisiä toimintata-
poja ja mentoroinnilla kokenut kollega opastaa uutta työntekijää. Molemmat ovat kei-
noja, joissa toiselta opitaan parhaita tapoja työn suorittamiseen. Ne ovat myös yrityk-
sen kannalta melko edullisia kehityskeinoja, sillä ne eivät vaadi ulkopuolista apua.
Esimiesten kannattaa kannustaa alaisiaan oppimaan toistensa työtavoista ja pyrkiä
löytämään sopivia mentor-pareja.
Henkilöstön vastauksista paistoi myös osittain tietty sitoutumisen puute. Tulevaisuu-
dessa muutama vastaaja ei uskonut työskentelevänsä toimeksiantajayrityksessä parin
vuoden päästä ja tähän haasteeseen pitäisi toimeksiantajayrityksen pyrkiä vastaamaan
sitouttamalla henkilöstöä. Sitouttamiskeinoja vastauksissa mainittiin useita ja esimies-
ten tulisi haistaa niistä yksilölle sopivat. Sitouttaminen on myös kaksipiippuinen asia,
sillä liika sitoutuminenkaan ei ole hyväksi, vaan aikaa pitää jäädä myös itselle, per-
heelle ja harrastuksille.
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Toimeksiantajayritys korostaa henkilöstön vapautta toimintatavoissa ja työsuoritusten
toteuttamisessa ja kannustaa myös sitä kautta henkilöstön osaamista ja osaamisen ke-
hittämistä. Tätä toimintatapaa pitäisi ehkä painottaa enemmän uusille työntekijöille,
sillä osa henkilöstöstä saattaa kokea ohjauksen puutteeksi sen, että selkeitä toiminta-
periaatetta ei tuoda esiin. Heti tulisikin määrittää toimintatavat tarkemmin ja kannus-
taa yksilöä vapauden ja vastuun hallitsemiseen.
Henkilöstön rohkaiseminen itsenäiseen työskentelyyn lisää alaisten varmuutta työpai-
kan säilymisestä, tyytyväisyyttä palkkaan ja luottamusta yritykseen. Itsenäisyyteen
rohkaisevien esimiesten tulee luoda selkeät toimintalinjat, esittää perustelut toimenpi-
teille ja sallia joustavuus päätösten toteutumisessa. Halu toimia itsenäisesti liittyy it-
sensä toteuttamiseen, itsensä kehittämiseen ja omanarvontunteeseen. Tarpeet ja odo-
tukset taas vaikuttavat siihen, miten työntekijä havainnoi esimiehiään ja ympäristöään
ja miten esimies toimii suhteessa työntekijään. (Ruohotie & Honka 1999, 47.)
Tiettyä kannustetta ja osaamisen kehittämishalua nostattaisi tulospalkkausmallin sel-
ventäminen, sillä se oli usean vastaajan mielestä hieman epäselvä. Esimiesten ja hen-
kilöstön tulisi myös muistaa palautteen antamisen arvokkuus, sillä se kehittää myös
osaamista ja kasvattaa motivaatiota. Palautetta ei voi koskaan antaa liikaa. Toimialalla
B havaittu lievä vuorovaikutuksen ja ilmapiirin parantumisen tarve onnistuisi myös
palautteen ja kannustuksen voimalla.
Jatkotutkimukset
Jatkotutkimuksen arvoista olisi muiden toimeksiantajayrityksen toimialojen osaamisen
johtamisen syvällinen tutkiminen. Myös toimihenkilöiden henkilökohtainen osaamis-
kartoitus voisi olla yksi tutkimuskohde. Kehityskeskusteluja ja niiden mallia voitaisiin
tarkastella lähemmin sekä tutkia myös viestinnän kehittymistä ja kehittämistä edelleen
toimeksiantajayrityksessä.
Tutkijan oma oppiminen
Tutkija oppi itse tutkimuksen edetessä osaamisen johtaminen merkitystä ja sen käy-
tännön näkymistä toimeksiantajayrityksessä. Hän myös oppi ymmärtämään tiettyjä
yrityksen käytäntöjä ja niiden merkitystä osaamiselle ja osaamisen kehittämiselle.
Tutkijan oli haastavaa kirjoittaa eri toimialojen tuloksia, sillä piti varoa paljastamasta
liian yksityiskohtaisia asioita, joista toimiala olisi helposti tunnistettavissa. Tutkijan
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ammatilliselle kehittymiselle oli työstä myös hyötyä, sillä se avasi osaamisen johtami-
sen teoriaa käytännössä.
Tutkimuksen luotettavuus
Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteerinä on pääasial-
lisesti tutkija itse, ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Laadul-
lisen aineiston arvioinnissa huomio kiinnittyy aineiston yhteiskunnallisen merkittä-
vyyteen ja riittävyyteen, analyysin kattavuuteen, arvioitavuuteen ja toistettavuuteen.
Uskottavuus luotettavuuden kriteerinä tarkastelee tutkijan käsityksiä ja tulkintoja tut-
kittavien käsityksistä. Luotettavuudella viitataan tutkimuksen käsitteellisten ja teoreet-
tisten määrittelyjen sopusointiin ja aineiston, tulkintojen sekä johtopäätösten välisen
suhteen pätevyyteen. Luotettavuuden arviointiin kuuluu myös aineiston tulkinnan pä-
tevyys, joka koskee aineiston tulkintaa. Aineisto on pätevä silloin, kun se ei sisällä
ristiriitaisuuksia. Pätevyyttä voidaan tarkistaa esimerkiksi osoittamalla ilmiön yhden-
mukaisuutta eri tavoin, suorittamalla useita havainnointikertoja sekä varmistamalla
tutkimuksen objektiivisuus. (Eskola & Suoranta 1998, 211 - 215.)
Yksi tapa aineiston riittävyyden arviointiin on analysoida tarkasti ensin pieni aineisto
ja sitten laajemmassa aineistossa koetella sen antamia tuloksia. Aineiston kattavuutta
arvioidaan sen perusteella, että tulkintoja ei perusteta satunnaisiin poimintoihin aineis-
tosta. Aineisto kuitenkin kootaan ja se kertoo rajatusta tapauksesta. (Eskola & Suoran-
ta 1998, 216.)
Tutkimuksen aineisto kerättiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelut suoritettiin
kasvokkain ja puhelimen välityksellä nauhoittaen käyty keskustelu, jotta vastaukset
tallentuisivat mahdollisimman tarkasti. Jokaiseen haastatteluun käytettiin aikaa lähes
tunti. Häiriötekijöitä haastatteluille aiheutti lähinnä puhelinhaastatteluissa tapahtuneet
kuuluvuusongelmat, jotka kuitenkin saatiin korjattua jo haastattelun alussa. Haastatte-
lut purettiin nauhurilta litteroimalla ja luokiteltiin teemoittain, joista vastauksen analy-
soitiin. Tutkittava aihe oli käsitteenä vastaajille tuttu ja he ymmärsivät kaikki teemat.
Tutkijan oma rooli työyhteisön jäsenenä on saattanut vaikuttaa saatuihin tuloksiin,
mutta toisaalta auttanut ja rohkaissut vastaajia. Tutkija pyrki objektiivisuuteen koko
tutkimuksen ajan.
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LIITEET
Liite 1. Teemahaastattelun runko työntekijöille
Taustakysymykset
Koulutuksesi, tittelisi ja kauanko olet yrityksessä työskennellyt?
Kerro yrityksen arvot ja visio
Oman osaamisen arviointi
Mitä osaamista työtehtäväsi vaativat?
Mistä olet osaamisesi hankkinut?
Arvioi omaa osaamistasi, mitkä ovat vahvuutesi ja heikkoutesi?
Onko työsi tarpeeksi haasteellista osaamiseesi nähden?
Osaamista edistävät tekijät
Millainen työilmapiiri työpaikallasi on? Edistääkö se osaamista?
Miten vuorovaikutus toimii työpaikallasi?
Saatko palautetta työstäsi?
Osaamisen ylläpito, kehittäminen, tukeminen
Miten osaamistasi ylläpidetään ja kehitetään?
Kaipaatko koulutusta sen kehittämiseksi?
Miten työnantaja tukee osaamistasi?
Miten esimiestaso tukee osaamistasi? Palkitsee, motivoi? Uramahdollisuudet?
Miten itse edistät ja siirrät osaamista?
Osaamisen säilyttäminen
Miten osaamista voidaan parhaiten säilyttää?
Miten näet tulevaisuudessa oman osaamisesi ja sen kehittämisen sekä mahdolliset
haasteet?
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Liite 2. Teemahaastattelun runko esimiehille
Taustakysymykset
Koulutuksesi, tittelisi ja kauanko olet yrityksessä työskennellyt?
Kerro yrityksen arvot ja visio
Oma osaaminen, osaamisen johtamisen taidot
Mikä on työsi kannalta tärkeintä osaamista? Miten olet osaamisesi hankkinut?
Mikä on henkilöstön tärkeintä osaamista, ydinkyvykkyyttä henkilöstöllä?
Miten tuet henkilöstön osaamista ja sen ylläpitämistä?
Miten itse johdat osaamista, mikä on roolisi?
Miten parhaiten hyödynnetään yksilön osaamista?
Miten osaamista mitataan?
Vuorovaikutus ja ilmapiiri
Millainen on työilmapiiri?
- Onko henkilöstö motivoitunut ja sitoutunut osaamisen kehittämi-
seen?
Millainen on yrityskulttuuri osaamisen kehittämisen ja ylläpitämisen näkökulmasta?
Osaamisen ylläpito, kehittäminen, tukeminen
Millaiset resurssit tukevat osaamisen kehittämistä, ylläpitämistä ja siirtämistä?
Miten osaamista turvataan?
Miten osaamista kehitetään?
Miten henkilöstöä tuetaan osaamisen kehittämisessä?
Käytetäänkö henkilöstön kehittämisessä Benchmarkingia?
Miten osaamista siirretään henkilöstön välillä?
Osaamisen säilyttäminen
Miten kuvailisit tulevaisuuden osaamistarpeita ja – haasteita?
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Liite 3. Työmotivaatioon liittyvät ilmapiirikuvaukset
Suoritusmotivaatiota herättävä ilmapiiri
? korostaa henkilökohtaista vastuuta
? sallii laskelmoidut riskit ja aloitteellisuuden
? antaa tunnustuksia
? palkitsee työsuorituksen perusteella
? antaa yksilölle tunteen menestyvään ryhmään kuulumisesta.
Liittymismotivaatiota herättävä ilmapiiri
? suosii läheisiä ja lämpimiä henkilösuhteita
? antaa tukea ja rohkaisua
? sallii kohtalaisen vapauden
? antaa yksilölle tunteen työryhmän hyväksyttynä jäsenenä toimimisesta.
 (Ruohotie & Honka 1999, 120.)
